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RESUMO 
A proposta do presente projeto tecnico tern como escopo a "GESTAO POR 
COMPETENCIAS" e esta focada na ferramenta de Avaliagao de Resultados 
denominada GCR - Gestao por Compet€mcias e Resultados, utilizada pela ECT -
Empresa Brasileira de Correios e Telegrafos. 
0 objetivo e apresentar uma proposta de pesquisa para Diagn6stico do 
Sistema de Avaliagao de Desempenho da empresa, na perspectiva de seus 
colaboradores. Portando, sera urn diagn6stico do GCR, do ponto de vista dos 
colaboradores submetidos a avaliagao na Diretoria Regional do Parana (DR/PR), 
sediada em Curitiba - PR, tendo como publico alvo todos empregados desta DR, 
independents de suas areas de atuagao. 
Dentre as varias raz6es motivaram e conduziram a eleigao do presente 
tema na construgao deste projeto tecnico, tres delas fundamentaram a escolha: 
a) Atualidade te6rica do tema e sua aplicabilidade pratica no plano 
organizacional; 
b) A oportunidade dispensada pela diregao da empresa (CORREIOS -
DR/PR) para a realizagao deste trabalho, com foco na avaliagao de 
desempenho; 
c) Possibilidade de aprofundar conhecimentos te6ricos e praticos relativos 
a urn tema de grande relevancia no contexto atual das organizag6es 
sejam elas empresas publicas ou nao. 
0 trabalho abrange duas partes distintas e complementares. A primeira, de 
natureza conceitual, com objetivo de se revisar o conhecimento te6rico, 
sintetizando-o ao objetivo do trabalho, consistiu na pesquisa e revisao te6rico-
empfrica sobre o tema Gestao por Competencia e Avaliagao de Desempenho. A 
segunda parte, de natureza mais pratica, caracterizada pela construgao do projeto 
de pesquisa a ser oferecido a empresa, para posterior aplicagao, a criterio de sua 
diregao. 
Alem da pesquisa em livros, peri6dicos e artigos apresentados por 
especialistas em congressos nacionais sobre o tema, foram feitos contatos com a 
Coordenagao e Gerencia de Recursos Humanos para obtengao de autorizagao 
para realizagao do trabalho e, depois de autorizado pela diregao da empresa, 
foram feitos contatos com os gestores encarregados da ferramenta de GCR, para 
obtengao das informag6es necessarias ao conhecimento sobre o funcionamento e 
aplicagao do atual sistema de avaliagao de competencias e resultados, sistema 
este desenvolvido pela propria ECT e aplicado na organizagao. De posse das 
informag6es, foi realizado o estudo, sfntese e reprodugao dos conteudos 
apresentados no presente TCC - Trabalho de Conclusao de Curso. 
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CAPITULO I - INTRODUCAO 
1.1. Objetivo do projeto 
De forma substancial, o presente projeto tern como objetivo a consolidagao 
dos conhecimentos te6ricos adquiridos no decorrer do Curso de P6s-Graduagao 
latu sensu em Administragao de Pessoas, sendo apresentado para fins de 
obtengao do titulo de especialista nesta area do conhecimento, cumprindo-se as 
disposig6es regulamentares da instituigao de ensino. Como objetivo pratico, 
apresenta uma Proposta de Pesquisa para Diagnostico do Gerenciamento das 
Competencias e Resultados, sob a perspectiva dos colaboradores dos 
CORREIOS na DR/PR, tendo como base o estudo das modernas formas ou 
metodos de Gestao de Pessoas atualmente praticadas pelas empresas. 0 estudo 
pauta-se na Gestao por Competencias, cuja base e a Avaliagao do Desempenho 
dos trabalhadores em seu ambiente !aboral. 
A partir desses objetivos fundamentais, com a finalidade de se obter 
conhecimento tecnico sobre a ferramenta de avaliagao de desempenho utilizada 
pela empresa, bern como sobre a forma de utilizagao pelos gestores avaliadores, 
foram elencados alguns objetivos especfficos, para melhor aproveitamento dos 
conhecimentos adquiridos durante o curso a respeito do assunto. 
Sinteticamente, entretanto, podem ser elencados os seguintes objetivos 
especfficos que se pretende alcangar atraves do presente projeto de pesquisa: 
a) Caracterizar sistemas de Avaliagao de Desempenho, utilizados pelas 
organizag6es, no contexto da Gestao por Competencias. 
b) Descrever a sistematica de Avaliagao de Desempenho dos CORREIOS. 
c) Propor o Diagn6stico do Sistema de Avaliagao de Desempenho utilizado 
pela empresa, na perspectiva dos colaboradores lotados na DR/PR. 
d) Sugerir metodo adequado para a realizagao do diagn6stico. 
e) Apresentar instrumentos de pesquisa, necessarios a realizagao do 
diagn6stico. 
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0 objetivo deste estudo, entao, e diagnosticar qual a visao dos 
trabalhadores sobre o sistema de avaliagao de desempenho e sua percepgao 
sabre o ganho profissional, no contexto da empresa, agregado a eles pela adogao 
deste sistema pela organizac;ao. 
1.2. Justificativa do projeto 
Desde a realizac;ao dos estudos e experimentos Taylor, relacionando 
tempos e movimentos a remuneragao dos trabalhadores, estudos estes que 
caracterizaram o infcio das tecnicas de administrac;ao e controle das pessoas no 
ambiente de trabalho, muitas foram as mudangas e evolugoes ocorridas para que 
atualmente possa se falar em "Gestao de Pessoas" e diversas variaveis passaram 
a ser consideradas na relagao homem x trabalho x desempenholprodutividade x 
resultados. Entretanto, a base 16gica da relagao parece sera mesma: as pessoas 
sao avaliadas de acordo com seu desempenho e as resultados apresentados 
serao fator de diferenciagao tanto para a empresa como para o indivfduo. 
A diferenga e que OS sistemas de gestao utilizados no passado, nao mais 
condizem com velocidade das evolugoes tecnico-cientfficas, tampouco com as 
exigencias sociais em meio as quais as organizac;oes se deparam atualmente. 
Esse conjunto de transformac;oes traz consequencias para as relagoes 
empresariais, sejam de empresa para empresa, seja de empresa para empregado 
au de empregado para empresa. 
Nesse contexto de mudanc;as, no qual merece destaque a velocidade da 
comunicac;ao proporcionada pelos avanc;os tecnol6gicos, novas formas de 
estruturas sociais sao formadas, exigindo que as organizac;oes desenvolvam 
estrategias ineditas e inovadoras para obtenc;ao de sucesso au mesmo 
simplesmente para continuarem a existir. 
As organizagoes sao desafiadas constantemente a rever seus metodos e 
processos de gestao, alterando antigos conceitos e princfpios administrativos 
formados em decadas de estudos organizacionais. Apenas a titulo de ilustrac;ao, 
pode-se verificar a mudanc;a de posigao relativa as potencias economicas 
mundiais, onde a China, com caracterfsticas bern distintas das dos EUA ja e a 
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segunda economia mundial, ultrapassando o Japao, o que deve ser levado em 
consideragao pelas organizag6es ocidentais, uma vez que terao que descobrir e 
desenvolver novas formas de fazer neg6cio. lsso envolve pessoas. 
Em meio a mudangas de ordem economica em nfvel mundial, assuntos tao 
especfficos como a gestao por competemcia e a avaliagao de desempenho tomam 
carater de certa relevancia, haja vista a valorizagao do conhecimento colocado em 
pratica pelas pessoas nas organizag6es, ou seja, as competemcias individuais 
operacionalizadas no ambiente corporativo. 
Segundo RUANO (2003), o "capital intelectuaf' e caracterizado como ativo 
atualmente mais importante no mundo dos neg6cios. Para esta autora, "o 
diferencial, sao as pessoas. Estas passam a ser o recurso estrategico da 
organizagao". 
Para PONTES (201 0), a parte invisfvel do balango patrimonial da 
organizagao, que e a diferenga entre o valor de mercado e seu valor real, eo valor 
de seus ativos intangfveis: a competencia dos colaboradores, o conhecimento 
representado por patentes, produtos, logfstica e sistemas; e suas estruturas 
externas: clientes e fornecedores. Portanto, a forma como a empresa utiliza o 
elemento humano constitui-se como fator vital da competencia empresarial. 
Neste cenario, avaliar o desempenho dos indivfduos e realizar uma gestao 
baseada em competencias individuais e de equipes de trabalho torna-se urn 
desafio pratico para os gestores organizacionais, e urn assunto apaixonante para 
o administrador, haja vista a priorizagao de valores e habilidades individuais 
relacionadas com os objetivos da organizagao. 
Por ser urn tema contemporaneo e atual, que na realidade organizacional 
proporciona desafios, tanto para as empresas quanto para os gestores, optamos 
por escolher este assunto para estudo e aplicagao no presente trabalho. 
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CAPITULO II - REVISAO TEORICO-EMPIRICA 
Este capitulo tern o objetivo de facilitar o entendimento do conteudo, bern 
como o direcionamento do presente trabalho. Portanto, sao apresentados alguns 
conceitos basicos e linhas de pensamento de alguns autores sobre, Gestao de 
Pessoas, Gestao por Competencias e Avaliagao de Desempenho. 
Destaca-se que, para fins deste trabalho, o entendimento de que a 
Avaliagao de Desempenho e uma ferramenta aplicada dentro de urn modelo de 
Gestao de Pessoas por Competencias, sendo os resultados obtidos nas 
avaliag6es dos indivfduos e das equipes, utilizados para subsidiar as polfticas de 
recursos humanos nas organizag6es. 
Este embasamento te6rico e fundamental para analise e interpretagao das 
informag6es apresentadas nos capftulos seguintes. 
2.1. Gestio 
Gestao e a fungao que envolve a colaboragao efetiva e eficaz entre 
pessoas - sejam estas denominadas de empregados, funcionarios, ou recursos 
humanos - com vistas a alcangar objetivos individuais e organizacionais, nao 
necessariamente nesta ordem. 
Para Chiavenato (1999), a fun gao gestao de pessoas e contingencial e 
situacional, uma vez que depende de varios aspectos como a cultura existents em 
cada organizagao, a estrutura adotada pela empresa, a tecnologia utilizada, os 
processos internos e uma serie de outras variaveis. 
Segundo Mascarenhas (2008), tomando-se o cuidado de compreender que 
existem diversas definig6es sobre a natureza da fungao de gestao de pessoas, 
poderfamos conceitua-la como a mobilizagao, a orientagao, o direcionamento e a 
administragao do fator humano no ambiente organizacional. 
2.2. Modelo de Gestio de Pessoas 
Por modelo de gestao de pessoas, entende-se o conjunto de praticas e 
processos de gestao coerentes com uma filosofia de trabalho, escolhidos 
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deliberadamente pela alta diregao, a servigo de urn modelo de neg6cios na crenga 
de que atraves de sua aplicagao a renovagao sistematica a empresa obtenha 
vantagens competitivas. (Gomes, Jorge Fornari, 2004}. 
Para Mascarenhas (2008), o conceito de modelo de gestao de pessoas e 
utilizado, na literatura, para discutir as maneiras como fungao gestao de pessoas e 
operacionalizada nas organizag6es. Trata-se de urn recurso te6rico e 
metodol6gico, uma abstragao valida para analise das diferentes maneiras como a 
gestao de pessoas acontece em contextos distintos. 
0 autor ainda amplia a dimensao do conceito de modelo de gestao de 
pessoas ao afirmar: 
"Urn mode/o de gestao de pessoas transcenderia a operagao dos 
tradicionais subsistemas de Recursos Humanos (treinamento, remuneragao, 
movimentagao de pessoas, etc.), abrangendo os principios, os conceitos, as 
politicas, as praticas e as prioridades em uma organizagao, que fundamentariam a 
definigao e a utilizagao de ferramentas de gestao para direcionar o comportamento 
humano no traba/ho, inc/uindo estrategias de agao de gestores e de funcionarios; 
de lideres e liderados." 
E importante perceber que nao ha urn modelo ideal de gestao de pessoas, 
que possa ser aplicado de maneira universal, haja vista as variaveis ambientais e 
organizacionais existentes em diferentes contextos de neg6cios. Os modelos de 
gestao adotados pelas organizag6es sao sempre unicos, influenciados por 
contingencias hist6ricas e especfficas a cada organizagao. Entretanto, as 
organizag6es podem compartilhar padr6es de praticas de gestao de pessoas, por 
diferentes motivos, sejam para crescer juntas, seja para concorrerem num mesmo 
nicho ou seguimento de mercado. Mas este nao e assunto para o presente texto. 
Passemos entao a compreensao do termo "competfmcia". 
2.3. Competencia 
2.3.1. Urn pouco de Hist6ria 
0 termo competencia, pelos idos da ldade media, era utilizado 
essencialmente na linguagem jurfdica e referia-se a faculdade atribufda a alguem 
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ou a uma instituigao para apreciar e julgar certas quest6es. Com o advento da 
Revolugao Industrial o termo competencia foi incorporado a linguagem 
organizacional e utilizado para qualificar a pessoa capaz de desempenhar 
eficientemente determinado trabalho, fosse ele operacional ou nao. A freqOente 
utilizagao do termo competencia no campo da gestao organizacional fez com que 
este adquirisse variadas conotag6es. 
Na tentativa de identificar e descrever o termo competencia, em ambito 
organizacional, encontraremos diversas interpretag6es sabre o assunto ao Iongo 
das tres ultimas tres decadas. Correr esse risco vale a pena, par se tratar de 
conceito que, como veremos, tern a caracterfstica de esclarecer aspectos 
subjetivos sabre a gestao de pessoas, tais como: carreira profissional e 
achatamento da estrutura organizacional; desempenho humano no trabalho; 
eqOidade salarial; dimensionamento do quadro de pessoal, dentre outros. 
Para alguns autores de origem americana, cujos trabalhos foram 
desenvolvidos durante os anos 70 e 80, entre eles McClelland e Dailey (1972), 
Boyatzis (1982) e Spencer e Spencer (1993), competencia significa o conjunto de 
qualificag6es ou caracterfsticas preconizaveis que determinada pessoa possui que 
possibilitam a ela executar urn trabalho com nfvel superior de desempenho. Para 
esses autores a competencia pode ser prevista ou estruturada, de modo que se 
estabelega urn conjunto qualificador ideal, para que a pessoa apresente uma 
realizagao superior em seu trabalho. 
Parry (1996), com abordagem semelhante, resume o conceito de 
competencia como urn conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes 
correlacionados, que afetam a maior parte de alguma tarefa, papel ou 
responsabilidade que se reporta ao desempenho da fungao assumida, e que 
podem ser aferidos par parametros bern definidos e aceitos; e acrescenta que tais 
predicados sao suscetfveis de melhor capacitagao pelo treinamento e 
desenvolvimento. 
Durante os anos 80 e 90, autores europeus como Jacques (1990), LeBortef 
(1995), Zarifian (1996), contestaram essa definigao de competencia, associando-a 
as realizag6es das pessoas, aquila que elas proveem, produzem ou entregam. De 
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acordo com esses autores, o fato de a pessoa deter as qualificag6es necessarias 
para certo trabalho nao assegura que ela ira entregar o que lhe e demandado. 
Para LeBortef (1995), por exemplo, a competencia nao e estado ou 
conhecimento que se tern nem e resultado de treinamento. Competencia e na 
verdade colocar em pratica o que se sabe em urn determinado contexto, marcado 
geralmente pelas relag6es de trabalho, cultura da empresa, imprevistos, limitag6es 
de tempo e recursos etc. Pode-se, portanto, falar-se de competencia apenas 
quando ha competencia em agao, isto e, saber ser e saber mobilizar 
conhecimentos em diferentes contextos. 
Dentre OS autores citados, e possfvel identificar a existencia de duas 
grandes linhas, conforme Dutra (2004). A primeira corrente de autores considera a 
competencia como urn estoque de qualificag6es (conhecimentos, habilidade e 
atitudes) que credencia o indivfduo a exercer determinado trabalho (McClelland, 
1973, e Boyatzis, 1982). Os autores da segunda corrente associam a competencia 
nao a urn conjunto de qualificag6es individuais, mas as realizag6es deste mesmo 
indivfduo em determinado contexto organizacional, ou seja, competencia, para 
este grupo, e aquilo que o indivfduo produz ou realiza no trabalho (Le Boterf, 1999, 
e Zarifian, 1999). 
Atualmente os autores procuram pensar a competencia como o somat6rio 
dessas duas linhas, ou seja, como sendo a entrega e as caracterfsticas da pessoa 
que podem ajuda-la a entregar melhores resultados com maior facilidade 
(Mclagan, 1995; Parry, 1996). 
A perspectiva adotada para este trabalho e esta ultima, ou seja, 
competencia humana como a combinagao sinergica entre conhecimentos, 
habilidades e atitudes, expressas pelo desenvolvimento profissional inserido em 
determinado contexto organizacional, de forma que agregam valor as pessoas e 
as organizag6es. Considera-se ainda, as diversas dimens6es do trabalho, a saber: 
dimensao cognitiva, psicomotora e afetiva. Associando ainda competencia ao 
desempenho, em determinado contexto ou estrategia organizacional. 
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2.3.2. Classifica~io das Competencias em Organizacional e Profissional 
Para Nisembaum (2000), competencias organizacionais, inerentes a 
empresa como urn todo ou a uma unidade produtiva especffica, sao as 
competencias necessarias para que a organizagao realiza seus objetivos, atraves 
de suas equipes de trabalho. Podem ser classificadas, de acordo com sua 
especificidade, em competencias basicas ou essenciais. Competencias 
organizacionais basicas representam atributos necessarios ao funcionamento da 
organizagao, mas nao sao distintivos em relagao a concorrencia. Por outro lado, 
competencias organizacionais essenciais representam atributos de carater 
distintivo, os quais diferenciam a organizagao das demais. 
Na decada de 90, o indiana C. K Prahalad e o americana Gary Hamel, em 
seu livro Competindo pelo Futuro, cunharam o termo core competence, criando 
assim a teoria das competencias essenciais. 
Segundo a teoria das competencias essenciais, as organizag6es devem 
desenvolver continuamente suas competencias, buscando preencher tres criterios, 
sem o que nao podem reinventar seu setor e manter nfveis elevados de resultado 
economico. A competencia organizacional essencial deve (a) ser valiosa e versatil, 
no sentido de proporcionar acesso a uma variedade de mercados; (b) oferecer 
reais beneffcios aos consumidores e (c) ser diferenciada e de diffcil imitagao. Ao 
dominar determinada competencia essencial, uma empresa definira em quais 
mercados podera competir com sucesso. 
Ruas (2004), com base em seus estudos, afirma que a nogao de 
competencias essenciais e geralmente entendida como uma situagao ideal, no 
sentido de ser urn objetivo estrategico das organizag6es. Nesta mesma pesquisa 
identifica tres tipos de competencias organizacionais, conforme ilustra a figura a 
seguir, proxima pagina. 
Figura 1. Classificar;ao das competencias organizacionais. 
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As competencias profissionais ou humanas sao aquelas necessarias ao 
exercfcio de cada cargo, fungao ou profissao e estao relacionadas a indivfduos ou 
a pequenas equipes de trabalho. Para Coke rill (1994), as competencias humanas, 
em razao da natureza do papel ocupacional desempenhado pelas pessoas, 
podem ser classificadas como tecnicas ou regenciais. 
Existem tambem as competencias comportamentais, que dizem respeito a 
inteligencia emocional, isto e, ao nfvel de equilibria e adequagao e de como o 
indivfduo interage como meio no qual esta inserido. Sao formas de agir que o 
profissional pode demonstrar como diferencial competitive, tendo impacto direto 
em seus resultados. Atividade, criatividade, organizagao, flexibilidade, 
comunicagao, foco em resultados e no cliente, planejamento, administragao do 
tempo, dentre outras, sao exemplos de competencias comportamentais. 
A figura a seguir demonstra o desdobramento das competencias tecnicas e 
comportamentais dos indivfduos: 
Saber 
-------1 Competendas Tecnkas 
Saber "fazer 
Querer fazer 
Figura 2. Desdobramento do CHA 
Fonte: LEME, 2005. 
Competencia Comportamental 
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Sparrow e Bognanno (1994) classificam as competencias profissionais, 
segundo sua relevancia ao Iongo do tempo, em emergentes - aquelas cujo grau 
de importancia tende a crescer no futuro; declinantes - competencias cuja 
importancia tende a diminuir com o passar do tempo; e competencias transit6rias 
- aquelas competencias que se fazem importantes em determinadas situag6es 
crfticas, crises e transig6es. 
Segundo Brandao e Guimaraes (2001 ), as competencias profissionais, 
aliadas a outros recursos e processos, dao origem e sustentagao as competencias 
organizacionais. 
Para Dutra (2004), as empresas e os indivfduos trocam competencias 
continuamente. As organizag6es geram oportunidades de aprendizagem e 
disponibilizam aos indivfduos seus recursos, preparando-os para enfrentar novas 
situag6es profissionais dentro ou fora dela. Ao mesmo tempo, os indivfduos, com 
base em seus conhecimentos e experiencias, contribuem com as organizag6es 
com a mobilizagao de suas capacidades individuais, desenvolvendo-as e 
capacitando-as a enfrentar novos desafios. Nesta interagao, as pessoas mobilizam 
suas competencias de forma articulada com a intengao estrategica da empresa. 
A gestao por competencias busca alinhar esforgos para que as 
competencias profissionais possam gerar e sustentar as competencias 
organizacionais necessarias a realizagao dos objetivos estrategicos da empresa. 
Dentre os varios mecanismos existentes, a Avaliagao de Desempenho 
certamente e aquele que apresenta maior eficiencia e eficacia, desde que 
adequadamente adaptado as particularidades e cultura das pessoas e das 
organizag6es 
A gestao do desempenho humano no trabalho sempre constituiu tema 
controverso nas organizag6es. As necessidades de mensuragao de resultados 
contrap6em-se a subjetividade e as distorg6es inerentes a muitos instrumentos de 
avaliagao do desempenho, gerando, naturalmente, diversos conflitos. 
No atual contexto de atuagao globalizada das organizag6es e de busca por 
maximizagao de resultados - quase sempre caracterizados pela obtengao de urn 
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desempenho superior - modelos e instrumentos de gestao do desempenho 
capazes de integrar estrategia, aprendizagem, competencias e indicadores 
(qualitativos e quantitativos) sao quase uma utopia: bastante desejados, mas 
diffceis de serem encontrados. 
Com objetivo de romper esse paradigma, diversas organizag6es tern 
procurado desenvolver e aplicar modelos de avaliagao de desempenho capazes 
de fazer essa jungao. Veremos mais detalhes sobre o assunto no proximo t6pico. 
2.4. Avalia~ao e Gestao do Desempenho 
As organizag6es dependem de resultados e, atualmente, num mundo 
globalizado e cada vez mais competitivo, exigem muito resultado e competencia 
das pessoas que nelas trabalham. 0 desempenho esperado e que as pessoas 
fagam o trabalho com qualidade, que nao desperdicem nada do material, que 
sejam produtivas, que os clientes fiquem satisfeitos com o trabalho que elas 
realizam. As empresas querem, ainda, que as pessoas pensem; que criem e que 
inovem em processos e produtos, e que usem de todo seu potencial para que a 
organizagao seja cada vez melhor. Para saber se as pessoas estao fazendo, na 
pratica, o melhor que podem e apresentando os resultados esperados pela 
organizagao, faz-se necessaria a implementagao de urn processo de avaliagao. 
Em praticamente todas as organizag6es, existem avaliag6es de 
desempenho dos indivfduos. Entretanto, quando nao existe urn programa formal 
de avaliagao, nem sempre sao claros os resultados a serem alcangados e, 
portanto, quando acontecem fracassos ou insucessos, torna-se diffcil a 
identificagao das causas e dos responsaveis por tal fato. Mesmo assim, 
geralmente sao comentados com as pessoas os desagrados gerados pelos 
insucessos, mesmo que nao haja orientagao clara no sentido de como superar a 
situagao e fazer com que nao mais ocorra. E os fatos positivos, que reforgam 
comportamentos nessa diregao, sao muitas vezes esquecidos, criando-se com 
isso urn ambients desmotivador no trabalho. 
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"Um programa de avaliaqao de desempenho bem pensado e bem administrado 
visa, justamente, a criar um clima de 'pique no trabalho', que incorra em beneficios 
para a empresa e para as pessoas que Ia traba/ham". (PONTES, Benedito 
Rodrigues, 201 0). 
Para PONTES (201 0), desde que a organizagao acerte na escolha da 
metodologia e assegure a eficacia do processo, a avaliagao de desempenho sera 
uma das ferramentas mais importantes da gestao de pessoas, para que a 
organizagao alcance suas metas estrategicas e as concretize, conforme os valores 
institucionais. Bern implementado, o instrumento de avaliagao podera garantir que 
as pessoas foquem suas energias nas quest6es essenciais da organizagao e 
ainda proporcionara uma possfvel reorientagao, caso existam desvios de rotas. 
Mas, afinal, o que e Avaliagao de Desempenho? Avaliagao ou 
administragao de desempenho e uma metodologia que tern por objetivo 
estabelecer, continuamente, um contrato com os empregados referente aos 
resultados desejados pela organizagao, acompanhar os desafios propostos, 
corrigir os rumos caso necessaria, e avaliar os resultados obtidos. 0 instrumento e 
capaz de traduzir o planejamento e as estrategias organizacionais em pianos de 
trabalho das pessoas e das equipes, cujos resultados serao objeto de avaliagao. 
0 processo de avaliagao consiste na definigao dos resultados que se 
espera e cujo pano de fundo sao o planejamento estrategico e as estrategias da 
organizagao. E, entendido como processo, e necessaria acompanhamento diario 
de seu progresso, a solugao contfnua de problemas que possam ocorrer, bern 
como a analise e revisao final dos resultados conquistados, possibilitando a 
elaboragao de propostas futuras. Todo esse processo e permeado pelos valores 
que comp6em a cultura da organizagao, desde a negociagao do contrato de 
desempenho ate a condugao das ag6es por parte dos funcionarios. E, ao 
acompanhar os resultados, os gestores devem observar se aqueles estao de 
acordo com os valores disseminados pela empresa. 
Para PONTES (201 0), ha duas maneiras de verificar o desempenho das 
pessoas: quantitativa e qualitativa. A forma quantitativa mensura resultados em 
termos de objetivos. Neste caso, a avaliagao de desempenho e um ciclo que 
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passas pelas fases de planejamento estrategico, definigao dos objetivos das 
unidades, combinagao dos objetivos, criagao de indicadores e padr6es de 
desempenho esperados das equipes e das pessoas individualmente, 
acompanhamento dos resultados, e culminando com a avaliagao dos resultados 
conquistados em relagao aos objetivos propostos. A forma qualitativa passa par 
ciclo similar; sao definidos desempenhos esperados em relagao as competencias 
ou fatores, conforme metodologia adotada, seguida do acompanhamento e da 
avaliagao final. A figura a seguir, ilustra as fases de um processo de avaliagao 
quantitativa, isto e, avaliagao de resultados: 
Figura 3. Cicio da Avaliagao de Desempenho. 










A avaliagao de desempenho tem como objetivo estabelecer os resultados 
que deverao ser obtidos pelos indivfduos; acompanhar o processo de trabalho e 
fornecer feedback constante. A metodologia de avaliagao de desempenho se 
preocupa com o comportamento das pessoas no trabalho e nao com a pessoa em 
si. A preocupagao e com relagao ao desempenho do individuo. 
A avaliagao de desempenho diferencia-se da avaliagao de potencial e da 
avaliagao de cargos. A tabela a seguir, mostra de maneira resumida a diferenga 
entre essas tres ferramentas de gestao de RH: 
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AVAUAt;AO DE CARGOS AVAU~AO DE AVAUAt;AO DE 
POTENCIAL DESEMPENHO 
Estabelece uma hrerarqma a capacidade Avalia o romportamento, 
oos cargos na empresa. {competencia) da competencias e resultados 
!iao tem rela~o com o pessoa em termos de da pessoa, tendo como 
indivfduo que ocupa o seu Mum profissiooal parametm aJvos desejados. 
carQo. na empresa. 
Tabela 1. Diferem;as entre Avaliaqao de Cargos, Avaliaqao de Potencial e Avaliaqao de 
Desempenho. 
Fonte: PONTES, 2010 (adaptado). 
E importante destacar que as tres formas de avaliagao apresentadas acima 
sao utilizadas pelas organizagoes, atualmente, de forma conjunta. As empresas, 
em suas polfticas de remuneragao e estabelecimento de cargos, carreiras e 
salarios, utilizam metodos de avaliagao que mensuram nao apenas os resultados 
de seus empregados e equipes, mas tambem as competencias dos indivfduos 
relacionadas aos resultados alcangados. 
2.4.1. Finalidade de urn Programa de Avaliac;ao de Desempenho 
Segundo PONTES (2010), urn programa formal de avaliagao de 
desempenho tern como principais objetivos: 
• Dinamizar o planejamento estrategico da organizagao. 
• Promover melhorias na empresa, voltadas a produtividade, a qualidade 
e a satisfagao dos clientes, bern como em relagao aos aspectos 
economicos e financeiros. 
• Melhorar as competencias das pessoas e da empresa. 
• Estabelecer os resultados esperados das pessoas na organizagao. 
• Obter o comprometimento das pessoas em relagao aos resultados 
desejados pela empresa. 
• Melhorar a comunicagao entre os nfveis hierarquicos na organizagao, 
criando clima de dialogo construtivo e eliminando dissonancias, 
ansiedades e incertezas. 
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• Dar opiniao constante sabre o desempenho das pessoas, buscando 
melhorias. 
• Tornar claro que resultados sao conseguidos por intermedio da atuagao 
de todo o corpo empresarial. 
• Estabelecer urn clima de confianga, motivagao e cooperagao entre os 
membros das equipes de trabalho. 
• Servir como instrumento propagador de programas de qualidade e, 
conforme 0 metodo adotado, do proprio instrumento de gestao de 
qualidade. 
• Servir como importante instrumento de apoio (coadjuvante) em decis6es 
de carreira, salarios e participagao nos resultados da empresa. 
• Servir como instrumento para levantamento de necessidades de 
treinamento e desenvolvimento. 
• ldentificar talentos, como processo conjunto com o instrumento de 
Avaliagao de Potencial. 
2.4.2. Metodos de Avalia~ao de Desempenho 
PONTES {201 0) classifica os metodos de avaliagao de desempenho 
segundo alguns criterios, em: metodos individuais e metodos de equipe, conforme 
criteria de aplicagao a urn empregado especffico ou destinado a avaliar o resultado 
de determinada equipe como urn todo; metodos classicos ou contemporaneos, 
conforme sejam mais antigos ou mais atuais. 
Segundo este autor, os metodos podem ainda ser classificados conforme a 
enfase da avaliagao, em: passado, futuro ou ainda passado e futuro. Os metodos 
com enfase da avaliagao no passado sao: Pesquisa de Campo, lncidentes crfticos, 
Frases Descritivas, Escala Grafica, Escolha forgada, Comparagao Binaria e 
Atribuigao de Graus. Os metodos com enfase da avaliagao no futuro sao: 
Avaliagao por Objetivos, Avaliagao de Atividades e Acompanhamento e Avaliagao 
de Resultados. A Avaliagao por Competencias tern enfase no futuro, mas leva em 
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conta o passado ao ser realizado o processo de avaliagao. Os metodos cujos 
resultados esperados (objetivos) sao combinadas sao classificados com enfase no 
futuro. A figura a seguir mostra um resumo desta classificagao, para melhor 
entendimento: 
Enfase· da 
Avalia~o· : Passado 













·Enfase da Avalia~ao: Enfase da 





Figura 4: Classificar;ao dos Metodos de Avaliar;ao de Desempenho. 
Fonte: PONTES, 2010. 
Nao se tem aqui o objetivo aqui de descrever cada um dos processos de 
avaliagao de desempenho apresentados no quadro acima, principalmente aqueles 
cuja enfase esta no passado, pais apesar de terem dado sua parcela contribuigao 
aos sistemas de gestao existentes ate em tao nas organizagoes, por limitag6es 
intrfnsecas foram sendo substitufdos com o passar do tempo e com a evolugao 
dos estudos e praticas na area organizacional. Destacamos a importancia dos 
modelos de Avaliagao por Objetivos e Avaliagao de Atividades, os quais mudaram 
a enfase da avaliagao para o futuro e que, portando, serviram como sistemas de 
transigao para os modelos de avaliagao contemporaneos: Avaliagao de 
Competencias e a Avaliagao de Resultados. 
Na ECT, empresa foco deste trabalho, o sistema de avaliagao engloba a 
Avaliagao de Competencias e Resultados do empregado, e sera descrito mais 
adiante, no capitulo IV. 
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2.4.3. Quem Avalia o Desempenho de Quem 
Com relagao as formas de aplicagao, OS processos avaliagao de 
desempenho, podem ser classificados como: avaliagao pelo gestor, auto-
avaliagao, avaliagao de subordinado, avaliagao de pares, avaliagao pelo cliente e 
avaliagao 360 graus, destacadas na tabela a seguir: 
Avalia~ao pelo gestor 
Auto-avalia~ 
Avalia~o de subordinados 
Fo·rmas de aplica.yio do processo de 
avalia~o Avalia~o de pares 
I Avaliavio pelo cltente 
I Avalia~ao 360 graus 
Tabela 2. Formas de Aplicar;ao da Avaliar;ao de Desempenho. 
Fonte: PONTES, 2010 (adaptado). 
I 
Dentre as formas exemplificadas acima, a avaliagao pelo gestor e a mais 
comum nas organizag6es, fornecendo elementos confiaveis quando o lfder tern a 
oportunidade de trabalhar proximo do avaliado. Para PONTES (2010), em 
organizag6es onde os subordinados estao mais distantes dos lfderes, a dificuldade 
de uma observagao mais precisa do desempenho pode prejudicar o resultado da 
avaliagao. 
A auto-avaliagao e consistente em organizag6es que praticam valores como 
autogerenciamento, autonomia e confianga. Uma vez que gera reflexao no 
empregado sobre o seu proprio desempenho, proporcionando o aumento da 
participagao do indivfduo no processo. Normalmente, a auto-avaliagao e 
completada com a avaliagao pelo gestor, o que torna o processo mais consistente. 
Na avaliagao de subordinados, estes avaliam o desempenho do gestor, 
fornecendo feedback sobre sua atuagao, portanto, e urn processo de feedback 
ascendente, o qual exige maturidade e confianga na relagao. Permite ao gestor 
avaliado refletir sobre sua forma de liderar e mudar seu comportamento. Uma 
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forma de aplicar esse tipo de avaliagao e atraves da pesquisa de clima, onde os 
subordinados respondem quest6es sobre seus lfderes, geralmente relacionadas a 
reagao diante de crfticas, temperamento, seguranga na condugao dos objetivos, 
justiga e respeito no trato com a equipe. Metodologias como avaliagao por 
competencias sao mais comuns a esse processo. 
Em uma avaliagao de pares, que consists em pessoas do mesmo nfvel 
hierarquico avaliem-se mutuamente, os pares podem ser da mesma equipe ou de 
equipes diferentes, mas neste caso torna-se diffcil a avaliagao se as equipes nao 
conhecem o trabalho das demais. 
A avaliagao 360 graus procura unir em urn (mico sistema todas as formas 
de avaliagao apresentadas anteriormente, tendo como objetivo tornar a avaliagao 
e- o feedback urn processo mais completo, uma vez que agrega informag6es 
oriundas de fontes diversas. 
No proximo t6pico, sao descritas algumas das principais falhas inerentes 
aos processos de avaliagao que consistem em o lfder avaliar o subordinado, 
principalmente pela subjetividade caracterfstica dos metodos tradicionais. Em 
seguida sao mostrados resumidamente os metodos contemporaneos: Avaliagao 
360 graus, Avaliagao por competencias e Acompanhamento a Avaliagao de 
Resultados. 
2.4.4. Subjetividade: Fatores que influenciam a avalia~io de desempenho 
Por melhor que seja a definigao dos fatores de avaliagao e dos indicadores 
de desempenho, a dificuldade e tornar a avaliagao objetiva, uma vez que as 
definig6es podem levar 0 avaliador a interpretar de forma dubia. 0 que e fator 
"qualidade", por exemplo, para urn avaliador, permits interpretagao diferente para 
outro, e o que e pior, a conceituagao dos indicadores A, B, C e D pode gerar 
variag6es nas interpretag6es. Como e impossfvel padronizar interpretag6es, pode 
tornar diffcil a aceitagao do resultado da avaliagao pelo funcionario. 
Os metodos de avaliagao estao sujeitos, em maior ou menor escala, a 
efeitos advindos da subjetividade, sendo influenciados por certas propens6es do 
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avaliador motivadas pela dificuldade em separar, no momento da avaliagao, a 
pessoa do seu comportamento. Por isso, a necessidade de treinamento e 
aconselhamento, para a adogao dessa metodologia. Mesmo com treinamento e 
aconselhamento dos avaliadores, certas simpatias ou antipatias podem estar 
presentes no momento da avaliagao. 
Segundo PONTES (201 0), as principais propens6es dos avaliadores sao: 
• Efeito HALO: Ocorre quando o superior gosta (simpatia) ou nao 
(antipatia) do indivfduo a ser avaliado e sua opiniao e distorcida, no 
momento de julgar o desempenho do subordinado. Pelo fato de gostar 
do indivfduo, sua opiniao quanto ao desempenho em todos os fatores e 
sempre boa e pelo fato de nao gostar a sua opiniao e sempre ruim. 
Tambem pode ocorrer o efeito halo quando um comportamento em um 
dos fatores se sobressai. Por exemplo, o indivfduo tem enorme 
facilidade de comunicagao. Como esse comportamento se sobressai, o 
avaliador pode ser influenciado a julgar como positivo o comportamento 
do indivfduo nos demais fatores. 0 contrario tambem pode ocorrer. 
• Efeito tendencia central: Ocorre quando o lfder nao gosta de avaliar 
sua equipe com desempenhos extremados - excelente ou pessimo - e 
assim, sua avaliagao tende ao centro - media. Uma das formas de 
minimizar essa tendencia e compor as fichas de avaliagao com um 
numero par de indicadores. 
• Efeito complacencia ou rigor: E o efeito contrario da tendencia central. 
Ocorre quando o lfder acredita que todos os membros de sua equipe 
tem um 6timo desempenho ou um pessimo desempenho, e assim, ao 
avalia-los em todos os fatores, os indicadores serao extremados. 
• Efeito preconceito pessoal: Ocorre quando, ao avaliar o desempenho 
de uma pessoa da equipe, essa avaliagao e distorcida por preconceito e 
relagao ao indivfduo avaliado. Apesar de o ato ser ilegal e antietico, 
pode ocorrer por preconceito de raga, religiao, sexo, entre outros. Esse 
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efeito pode, inclusive, fornecer elementos para pedidos judiciais por 
danos morais ao prejudicado. 
• Efeitos fatos recentes: Ocorre quando o lfder avalia as ag6es mais 
recentes e nao as ag6es de todo o perfodo correspondente a avaliagao. 
Assim, a avaliagao refletira um desempenho 6timo ou ruim, conforme as 
ultimas ag6es tenham sido positivas ou negativas. 
Todos os efeitos acima descritos podem ser minimizados por programas de 
treinamento dos avaliadores. A auto-avaliagao incorporada ao processo tambem 
minimiza esses efeitos. Para o autor, combinar a escolha forgada com o metodo 
adotado permitira destruir o efeito tendencia central, a complacencia ou o rigor. 
Ao se evidenciar um ou mais dos efeitos da subjetividade durante a 
avaliagao, a organizagao deve agir no sentido corrigir os processos. Caso 
contrario, a propria metodologia podera ser desacreditada, passando a ser vista 
pelos empregados como instrumento de manipulagao ou mesmo mero formalismo, 
e nao como uma ferramenta de gestao do capital humano na organizagao. Por 
outro lado, se bern conduzida, constituir-se-a em ferramenta de apoio as polfticas 
de remuneragao, identificagao de talentos, levantamento de necessidade de 
treinamento, dentre outras possibilidades para uma area de recursos humanos 
integrada as estrategias da organizagao. 
Os metodos contemporaneos de avaliagao, se bern utilizados, podem 
reduzir o grau de subjetividade no processo, sendo mais confiaveis do ponto de 
vista tanto da organizagao quanto dos empregados avaliados. A seguir sao 
descritos dois desses metodos atualmente utilizados pelas organizag6es: 
Avaliagao de competencias e Avaliagao de 360 Graus. 
2.4.5. Avalia~ao de Competencias 
Como fora descrito anteriormente no infcio deste capitulo, o conceito de 
competencia, atualmente utilizado nas organizagoes e bastante amplo. Desloca-se 
do foco do conhecimento e habilidades para a forma como o indivfduo age. Ou 
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seja, tern foco tambem no comportamento e nao apenas no conhecimento tecnico 
individual. 
Urn programa de avaliagao por competencias tern como base urn perfil de 
competencias, que comega com o estabelecimento das competencias essenciais 
da organizagao para atender suas ag6es estrategicas, tais como: foco no cliente, 
orientagao para resultados e trabalho em equipe. 0 segundo passo e definir as 
competencias dos cargos ou de grupos de cargos, podendo ser estabelecidas 
competencias tecnicas e comportamentais. As competencias tecnicas envolvem 
conhecimentos e habilidades em areas especfficas, por exemplo: estatfstica, 
idioma, informatica. Competencias comportamentais envolvem as atitudes e 
comportamentos compatfveis com as atividades a serem desempenhadas, tais 
como: criatividade, iniciativa, gestao de conflitos. Essas duas competencias 
essenciais a organizagao e ao cargo definem as competencias necessarias aos 
indivfduos, o que seria o terceiro passo construgao do programa de avaliagao de 
desempenho por competencias. 
Segundo PONTES (201 0) a avaliagao de desempenho por competencias 
pode mensurar, tanto competencias tecnicas, quanta as comportamentais, sendo 
mais comum sua aplicagao para avaliagao das competencias comportamentais. 
A avaliagao procura verificar o quanta as pessoas possuem das 
competencias exigidas e estabelecer pianos de agao para o desenvolvimento 
destas, com objetivo de eliminar a lacuna existente entre as competencias 
necessarias e as apresentadas pelo indivfduo. A proxima figura, na pagina 
seguinte, mostra a interligagao entre a avaliagao por competencias e a definigao 
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Figura 5. Processo de Avalia<;ao e Definic;ao das Competencias Essenciais e 
Competencias do Cargo. 
Fonte: PONTES, 2010 (adaptado). 
Definidas as competencias individuais, e necessaria estabelecer o 
mapeamento dos indicadores de desempenho para cada competencia escolhida, 
os quais possibilitarao que se chegue a conclusao se o indivfduo possui ou nao a 
competencia estabelecida. Os indicadores de desempenho podem ser 
representados por numeros que indiquem nfvel ou escala de competencia do 
avaliado em determinada competencia. 
Uma competencia e, entao, dividida em fatores ou indicadores de 
desempenho, os quais representam valores percentuais relativos da respectiva 
competencia. Desta forma o valor relativo da competencia corresponde a 100%. 
Os resultados relativos das competencias sao somados, representando assim o 
valor total obtido pelo indivfduo em sua avaliagao de desempenho por 
competencias. 
Para fins de ilustragao, a proxima tabela, na pagina seguinte, mostra urn 
exemplo para a competencia flexibilidade. 
F lexibilidade Capacidade para 
compreender, acertar e· 
assim'i'lar mudan~as q:ue 
ocorram intemamento ou 
extemamente a org:anizacao. 
Fadlidade para aturar em 
situa9oes novas, que 
oovolvam mudan\=:as de rottnas 
ou de metodos de trabalho. 
Aceita a re e strut u ra~o de 
metodos de trabalho? 
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Aceita pontes de vista 
diferentes do se.u em rela~o a 
processes de trabalho? 
Aceita execut.ar tarefas em 
outros postos de trabalho? 
Tern faci1idade para atuar em 
situacoe-s de novas rotinas ou 
metodos de trabalho? 
Tabela 3. Exemplo de lndicadores de Desempenho para a Competencia FLEXIBILIDADE. 
Fonte: PONTES (2010). 
Para fins didaticos, ao final deste trabalho (ANEXO I) sao apresentados os 
quadros "Mode/a de Avalia98o de Competencias" e "Mode/a de lnstrumento da 
Avalia9ao de Desempenho", sendo que o segundo inclui, alem dos indicadores de 
desempenho, os respectivos valores, pesos, lacuna de competencias e plano de 
ac;ao para melhoria da competencia na qual o indivfduo se encontra deficitario. 
Para cada grupo de cargos deve ser utilizado urn modelo de instrumento 
que englobe as competencias essenciais da organizac;ao e as do grupo. 
PONTES (201 0), afirma que a grande vantagem da aplicac;ao da 
metodologia e que, trabalhadas as competencias pessoais, acontece naturalmente 
a transfen3ncia dessas competencias a organizac;ao, aumentando o capital 
intelectual desta ultima. Para ele, somente par isso ja seria importante sua 
aplicac;ao, uma vez que par meio dela seriam mapeadas as competencias 
necessarias a serem desenvolvidas para o alcance dos resultados da empresa. 
Toma como base a seguinte afirmac;ao: 
"A agregar;ao de valor das pessoas e, portanto, sua contribuir;ao efetiva ao 
patrimonio de conhecimentos da organizar;ao, permitindo-lhe manter suas 
vantagens competitivas no tempo." (DUTRA, Joel Souza: 2004 ). 
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Entretanto, como qualquer metodo, se nao for corretamente aplicado, 
levando-se em consideragao a cultura corporativa, a definigao clara e objetiva de 
indicadores de desempenho, a avaliagao de competemcias estara sujeita ao 
mesmo grau de subjetividade de outros metodos classicos, como o metodo da 
escala grafica. 
Uma crftica a metodologia e que esta nao teria ligagao direta com OS 
resultados desejados pela organizagao. A avaliagao por competencias tern uma 
fungao mais relevante no desenvolvimento das pessoas, em fungao de expandir 
as competencias organizacionais, portanto nao tern uma conexao direta com os 
resultados quantitativos, ou seja, com as metas da organizagao. Uma forma 
interessante de aplicagao e a de ter dois sistemas de avaliagao, urn que envolva 
competencias e outro envolvendo objetivos, PONTES (201 0). 
Por fim, destaca-se que a avaliagao por competencias pode ser aplicada 
atraves da utilizagao de formas variadas: pelo gestor, pela auto-avaliagao, 
avaliagao de subordinados, avaliagao por empregados de mesmo nfvel e por meio 
da avaliagao 360 graus. 
2.4.6. Avaliac;ao 360 graus 
A avaliagao de 360 graus (360- degree feedback), feedback de 360 graus 
ou feedback com multiplas fontes tern como premissa a coleta de informag6es de 
diversas fontes, tanto do ambiente interno quanto do ambiente externo da 
organizagao (clientes). E uma pratica cuja origem remonta aos anos de 1980, com 
a abordagem da lideranga situacional ou contingencial, cuja atuagao do lfder 
pressup6e adogao de estilos de lideranga que combinem orientagao voltada a 
tarefa e tambem as relag6es. 
0 pressuposto central da avaliagao 360 graus e 0 desenvolvimento da 
competencia das pessoas por meio de feedback de seus pares, superiores, 
liderados e clientes internos ou externos, em substituigao a ideia central das 
metodologias classicas de avaliagao - de apenas o lfder avaliar o subordinado. E 
uma vez que pressup6e multiplas fontes de informag6es, possibilitando a 
comparagao entre os resultados das avaliag6es (avaliagao de pares, clientes, lfder 
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e auto-avaliac;ao), o processo torna-se mais confiavel, proporciona maier reflexao 
por parte dos avaliados, alem de tornar mais clara a compreensao do individuo 
sabre o seu comportamento na organizac;ao. A figura a seguir ilustra o formate da 
Avaliac;ao de 360 Graus: 
Avaliado 
lu:C:o I 
Figura 6. Formato da Avaliagao 360 Graus 
Fonte: PONTES, 2010 (adaptado). 
Segundo PONTES (2010) as avaliac;oes sao feitas par meio de fatores que 
procuram mensurar comportamentos observaveis, atitudes ou competencias dos 
profissionais, como: postura profissional, relacionamentos, capacidade analitica, 
planejamento, organizac;ao, qualidade do trabalho, criatividade e motivac;ao. Tais 
fatores sao escolhidos considerando-se a cultura organizacional e os objetivos 
propostos pela empresa, e sao voltados a analise das competencias corporativas 
e tecnicas, tais como: orientac;ao por resultados, gestae de equipes, 
gerenciamento de mudanc;as, resoluc;ao de problemas e gerenciamento 
estrategico. 
Com relac;ao a estrutura metodol6gica, a avaliac;ao 360 graus utiliza fichas 
contendo os fatores que serao mensurados para cada individuo avaliado. 0 rigor 
na escolha dos fatores e importante par nao permitir subjetividade no momenta da 
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avaliagao. Alem de fatores adequados, definig6es claras e precisas de tais fatores 
e do que deve ser avaliado devem estar bern definidas. 
Ap6s o preenchimento das fichas de avaliagao, os avaliadores devem se 
reunir para chegar a urn acordo quanta a avaliagao final, sem a qual o processo 
pode tornar-se urn ato burocratico de preenchimento de formularios, que podera 
tornar o instrumento deficiente. Durante esse "comite de avaliac;ao" poderao ser 
apresentadas por funcionarios pares ou lfderes as avaliag6es feitas por clientes 
extern as. 
A existencia de lideranga e de vital importancia para o correto 
funcionamento da metodologia. 0 lfder deve compartilhar sua forma de observar o 
desempenho do avaliado, nao impondo suas considerag6es. 0 conjunto de 
considerag6es a respeito do avaliado deverao resultar em posterior feedback 
positivo e construtivo, servido de influencia para o desenvolvimento do indivfduo 
em sua carreira profissional, mesmo quando ha aspectos a serem profundamente 
melhorados. 
Para PONTES (201 0), uma vez que a avaliagao e realizada por meio de 
aspectos observados - fatores ou competencias - e nao de metas totalmente 
mensuraveis, o feedback deve se prender ao desempenho e jamais a julgamentos 
pessoais do avaliado. 0 autor destaca ainda a necessidade de consenso da 
avaliagao para que sejam evitados constrangimentos pessoais, haja vista que o 
avaliado conhece as fontes de avaliagao. Caso nao exista esse consenso por 
parte dos "comites de avaliac;ao", os feedbacks terminam em avaliac;oes 
individuais, conflitantes na maioria das vezes, nao alcangando os objetivos e, por 
fim, terminando em grandes conflitos entre equipes ou membros de uma mesma 
equipe de trabalho. 
Como toda metodologia, a avaliagao 360 graus, tern suas limitag6es. Neste 
caso, a maior limitagao e a subjetividade, uma vez que urn mesmo fator ou 
competencia pode vir a ser interpretado de forma totalmente diversa por duas ou 
mais pessoas. 
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0 feedback 360 graus parte do pressuposto de que todas as pessoas estao 
preparadas para fornecer e receber feedback; e a realidade pode ser diferente 
dessa afirmativa em uma organizagao. 
Segundo REIS (2003), com passar do tempo, consultores e diretores de 
recursos humanos perceberam que implantar uma estrategia de avaliagao do 
gemero era tarefa bern mais complexa do que parecia. Mal conduzido, o processo 
pode fazer o clima na empresa ficar mais nebuloso e sujeito a trovoadas do que 
antes. Pedir aos funcionarios que digam o que pensam dos colegas exige alto 
grau de maturidade no ambients de trabalho, algo que, embora muito alardeado 
em discursos, e efetivamente raro de se encontrar. 
A avaliagao 360 graus e interessante desde que aplicada como suporte ao 
desenvolvimento pessoal e de carreira profissional. Apresenta problemas, 
entretanto, quando utilizada exclusivamente como instrumento de gerenciamento 
do desempenho. As pessoas que dao seu feedback podem estar mais dispostas a 
ser totalmente honestas ao saber que, nem elas e nem quem recebera o feedback 
tern nada a perder. Por outro lado, quem recebe o feedback pode ficar me nos na 
defensiva, mais aberto a opiniao dos outros e mais disposto a acreditar no 
feedback, pois as informag6es nao tern impacto direto sobre a carreira. PONTES 
(201 0). 
A recomendagao dos autores e de que o instrumento seja utilizado 
exclusivamente com fins de feedback e nao como processo de avaliagao de 
desempenho. Mesmo assim, ao se utilizar a metodologia, as avaliag6es devem 
receber tratamento estatfstico. Avaliag6es individuais distorcidas, cujo resultado 
esteja cerca de 40% acima ou 40% acima da media do "comite de avaliac;ao", 
devem ser exclufdas do processo, por terem sofrido alguns dos efeitos de 
propens6es pessoais dos avaliadores e poderiam comprometer o resultado final. 
Finalmente, destaca-se o reflexo da cultura corporativa, o qual deve ser 
analisado antes da implantagao da metodologia de avaliagao de 360 graus. 
Organizag6es com culturas predominantemente hierarquicas nao combinam com 
essa forma de avaliagao. E necessaria que haja espago para que as pessoas 
fornegam feedbacks de forma adequada. 
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Nos capftulos apresentados ate aqui, com foco na revisao te6rica, foram 
apresentados conceitos relacionados a gestao de pessoas, competencias 
organizacionais e individuais, gestao das competencias e modelos de avaliagao de 
desempenho. No proximo capitulo serao apresentadas informag6es sobre a ECT-
Empresa Brasileira de Correios e Telegrafos, com objetivo de caracterizar a 
organizagao para a qual sera apresentada a proposta de diagn6stico do sistema 
de avaliagao de desempenho, na perspectiva dos colaboradores avaliados. 
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CAPITULO Ill -CARACTERIZACAO DA EMPRESA - ECT 
3.1. Urn pouco de Hist6ria 
0 transcorrer da Hist6ria Postal corresponds a crescenta transformagao 
hist6rica do proprio Pals, razao pela qual o saber dos principais fatos ligados a 
implementagao e ao aperfeigoamento dos servigos postais, fornece urn panorama 
do desenvolvimento hist6rico brasileiro. No website da empresa, cujo enderego 
eletronico encontra-se nas referencias bibliograficas deste trabalho, estao 
relacionados, com detalhes, acontecimentos relacionados a hist6ria postal do 
Brasil, desde o descobrimento em 1500, ate os dias atuais, passando pelas fases 
de colonia, perlodo regencial, primeiro e segundo reinado, e p6s-independencia. 
Do inlcio dos servigos postais ate os dias de hoje, os Correios assumiram 
sua postura de elo que aproxima as pessoas, e de instituigao respeitavel, que 
sempre procurou adequar-se aos varios perlodos de progresso do Brasil, 
buscando incessante melhoria dos seus servigos e produtos oferecidos a 
sociedade. 
Os Correios tiveram sua origem no Brasil em 25 de janeiro de 1663, data da 
nomeagao do alferes Joao Cavalheiro Cardozo para o cargo de Correia da 
Capitania do Rio de Janeiro - quando entao se originaram os correios-mores no 
Brasil. Esta data marca o inlcio da atividade postal regular no Pals. Essa 
nomeagao foi feita pelo setimo Correio-Mor do Reino (1641/1674) e primeiro 
Correio-Mor das Cartas do Mar, Luiz Gomes da Matta Neto. Por essa razao, no 
dia 25 de janeiro e comemorado o "Dia do Carteiro". Desde entao, passando pelas 
mudangas em sua infra-estruturara, os correios vern se modernizando, criando e 
disponibilizando servigos de qualidade que correspondam as expectativas dos 
seus clientes. 
Com o desenvolvimento dos setores produtivos no Brasil tornou-se 
necessaria a reorganizagao e modernizagao do servigo postal no pals. Em 
consomlncia com esse demanda, foi criada, em 20 de margo de 1969, pela Lei n°. 
509, a Empresa Brasileira de Correios e Telegrafos (ECT), como empresa publica 
vinculada ao Ministerio das Comunicag6es. A instituigao dessa lei extinguiu o 
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Departamento de Correios e Telegrafos (DCT), 6rgao subordinado ao entao 
Ministerio da Viagao e Obras Publicas, que nao mais apresentava infra-estrutura 
compatfvel com as necessidades dos usuarios. 0 surgimento da ECT 
corresponde, dessa forma, a uma nova postura por parte dos poderes publicos, 
com relagao a importancia das comunicag6es e, particularmente, dos servigos 
postais e telegraficos, para o desenvolvimento do Pafs. 
A empresa realiza importante fungao de integragao e de inclusao social, 
papel indispensavel para o desenvolvimento nacional. Na composigao do seu 
faturamento, aufere 58% da receita com os servigos monopolizados (carta, 
telegrama e correspondencia agrupada), de modo que a reserva de mercado 
desses tres servigos e fator essencial para a sobrevivencia da empresa e para a 
garantia da universalizagao dos servigos postais. 
Ao lado de sua vertente social, os Correios oferecem solug6es, com 
tecnologia de ponta, para atender as necessidades de comunicagao de pessoas, 
empresas e instituig6es em urn mercado cada vez mais competitivo. Nesse 
mercado concorrencial, destaca-se o servigo de Sedex, criado em 1982, que se 
tornou urn dos principais produtos da empresa e lidera o setor de encomendas 
expressas no Brasil. Nos ultimos anos, o servigo passou a contar com outras 
modalidades, como o e-Sedex, Sed ex 10, Sed ex Hoje e Sedex Mundi, tornando 
ainda mais agil a entrega de encomendas. 
Devido a forte capilaridade da empresa, a prestagao de servigos financeiros 
nas agencias dos Correios constitui-se, cada vez mais, numa importante 
contribuigao para a inclusao bancaria de milh6es de brasileiros. Desde a criagao 
do Banco Postal, milhares de pessoas, que antes tinham que se deslocar para 
uma cidade vizinha para realizar uma simples operagao bancaria, agora contam 
com a comodidade de tudo poder ser feito na propria cidade onde moram. Os 
servigos do Banco Postal foram realizados em parceria com o Banco Bradesco ate 
o final de 2011 e, a partir de janeiro de 2012, o novo parceiro passa a ser o Banco 
do Brasil. 
lmpulsionados pelas mudangas tecnol6gicas, economicas e sociais, a partir 
de 2009 os Correios adotaram uma nova ldentidade Corporativa, assumindo uma 
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postura proativa diante dos clientes, da sociedade, dos empregados e do governo. 
A seguir, sao descritos os principais pontos dessa nova identidade da 
organiza9ao. 
3.2. ldentidade Corporativa 
Buscando adequar-se aos novas tempos, a empresa adotou, a partir de 09 
de outubro de 2009, uma nova ldentidade Corporativa, que melhor posicione a 
empresa frente aos crescentes desafios atuais e futuros. Os principais preceitos 
dessa nova identidade da organiza9ao sao descritos a seguir. 
3.2.1. Neg6cio da ECT 
Solu~oes que aproximam. Os Correios passam a oferecer a sociedade 
muito mais que produtos e servi9os. A empresa quer entender a necessidade de 
seus clientes e com isso focar em solu96es adequadas que permitam aproxima-la 
de pessoas e organiza96es, onde quer que estas estejam; transformando 
distancias em proximidades. 
3.2.2. Missao 
Fornecer solu~oes acessiveis e confiaveis para conectar pessoas, 
institui~oes e neg6cios, no Brasil e no mundo. Os Correios querem mostrar ao 
mundo que sao uma empresa dinamica e preocupada em entender a necessidade 
e o anseio dos seus clientes. E, assim, se comprometem a oferecer produtos e 
servi9os de qualidade, que atendam plenamente as necessidades dos clientes e 
da sociedade, cumprindo o compromisso de pontualidade e seguran9a e 
promovendo a integra9ao sem fronteiras. 
3.2.3. Visao 
Ser uma empresa de classe mundial. 0 desafio dos Correios e estar 
entre as organiza96es que sao consideradas as melhores do mundo em gestao 
organizacional e que se destacam pelas suas praticas e respectivos resultados. 
Empresas que promovem interna e externamente a reputa9ao da excel€mcia dos 
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produtos e servigos que oferecem, contribuem para a competitividade do Pafs e, 
de alguma forma, para a melhoria da qualidade de vida da sociedade. Significa 
que a empresa busca ser exemplar, apresentando resultados iguais ou superiores 
em comparagao com os referenciais de excelencia, podendo ser considerada lfder 
em seu setor de atuagao. 
3.2.4. Valores 
Os Correios acreditam e praticam os seguintes princfpios: 
• Etica, pautada na transparencia em seus relacionamentos e em boas 
praticas de governanga; 
• Meritocracia, pela valorizagao dos empregados por seu conhecimento e 
competencia; 
• Respeito as pessoas, com tratamento justa e correto a forga de 
trabalho; 
• Compromisso com o cliente, garantindo o cumprimento da promessa 
de eficiencia de seus produtos e servigos; e 
• Sustentabilidade, buscando sempre o equilfbrio entre os aspectos 
social, ambiental e economico, para garantir a lucratividade, respeitando 
as pessoas, a sociedade e o meio ambiente. 
3.3. Linhas de Neg6cio 
Os neg6cios da empresa estao divididos nos seguintes segmentos 
(Relat6rio da Administragao da ECT- Exercfcio 201 0): 
• Servi.;os de mensagens: elaborados para atender as necessidades de 
comunicagao da sociedade por meio de solug6es integradas de Correios 
baseadas em mensagens ffsicas ou eletronicas. Compreende Carta 
Social, Carta Comercial e Nao Comercial e FAC - Franqueamento 
Autorizado de Cartas. Sao voltados para atender a comunicagao da 
sociedade e contemplam todos os nichos de mercado, incluindo 
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solug6es para a postagem de grandes volumes com o uso de 
tecnologia. 
• Marketing Direto: sao compostos principalmente da Mala Direta Postal 
e do Impressa que, juntos, representam 92% da receita do segmento. 
Disponibilizam solug6es destinadas a aproximagao entre empresas e 
consumidores com ag6es de divulgagao, vendas e fidelizagao. 
• Encomendas: divididos em Encomenda Expressa (SEDEX) e 
Encomenda Economica (PAC), alem dos servigos complementares de 
Disque Coleta e Logfstica Reversa. Destinam-se a atender as 
necessidades de relacionamento e aproximagao dos clientes, pessoas 
ffsicas ou jurfdicas, com rapidez ou economia, na movimentagao de 
mercadorias e documentos para entrega em ambito nacional. 
• Servic;os de Malotes: prestados com exclusividade pelos Correios para 
a coleta, transporte e entrega de correspondencia agrupada. Sao 
destinados as pessoas jurfdicas que mantenham comunicagao regular 
de objetos e documentos, com frequencia de remessas pre-definidas, 
entre suas filiais, agencias, representantes e parceiros comerciais. Hoje 
este servigo esta apoiado em modernos sistemas de Tecnologia da 
lnformagao (TI), que gerenciam todo o processo de captagao, 
movimentagao e entrega. . As informag6es sobre a movimentagao dos 
malotes e administragao dos contratos sao disponibilizadas para 
acompanhamento dos clientes na internet, por meio de senha. 
• Servic;os de Convenh~ncia: propiciam solug6es de comodidade no 
atendimento as demandas da sociedade, destacando-se as embalagens 
e os servigos de Filatelia, que fomentam a atividade de colecionamento 
de selos postais, materiais e produtos relacionados. 
• Servic;os internacionais: constitufdos de varios produtos e servigos 
para quem, a partir do Brasil, deseja comunicar-se ou fazer neg6cios 
com outros pafses. Dentre estes, destacam-se o SEDEX Mundi, servigo 
expresso com prazo garantido para envio de documentos e 
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mercadorias, e o Exporta Facil, que permite exportar de forma 
simplificada produtos no valor de ate US$ 50 mil, em pacotes de ate 30 
quilos, conforme o tipo de servigo escolhido. 
• Servi~os financeiros: compreendem a prestagao de servigos bancarios 
basicos, na modalidade de correspondente, em todo o territ6rio nacional, 
por meio do Banco Postal, com atengao especial a populagao de baixa 
renda. Desde a sua criagao em 2002, tern participado efetivamente do 
compromisso do Governo Federal de promover a inclusao social. Em 
201 0, o Banco Postal superou a marca de 1 0 milh6es de contas abertas 
desde sua inauguragao e ampliou sua rede de atendimento de 6.046 
para 6.192 agencias, o que garante cobertura de 95% dos munidpios do 
pafs. A quantidade de transag6es operacionais tambem se manteve 
crescente, atingindo 200 milh6es de transag6es ao ano. Ate o final de 
2011 o Banco Postal foi viabilizado por meio de parceria com o Banco 
Bradesco e, a partir 02 de janeiro de 2012, sera operacionalizado 
atraves de parceria com o Banco do Brasil, tendo como objetivo 
consolidar ainda mais sua presenga no mercado de correspondentes. 
• Novos Produtos e Servi~os: alinhados as estrategias de crescimento 
operacional e otimizagao da rede de atendimento, os Correios tern 
inovado e prestado servigos de recarga virtual de telefonia m6vel ou fixa, 
captagao de pedido de terceiros e recebimento de inscrig6es de 
concursos. Os Correios ainda atuam junto a sociedade como Autoridade 
de Registro (AR) de certificados digitais. 
Em consonancia com o processo de modernizagao pelo qual vern 
passando, a empresa tambem buscar ampliar seus horizontes de neg6cios. Essa 
possibilidade veio com a aprovagao da Lei 12.490, de 16 de setembro de 2011, no 
Governo Federal deu urn passo importante para modernizar e fortalecer os 
Correios. A legislagao, dentre outros assuntos, da nova redagao aos artigos 1°, 2° 
e 3° do Decreta-Lei n° 509, de 20 de margo de 1969, que trata da criagao da 
Empresa Brasileira de Correios e Telegrafos. 
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Os Correios poderao atuar no exterior e nos seguintes servigos postais: 
eletronicos, financeiros e de logfstica integrada. Poderao constituir subsidiarias, 
adquirir controle ou participagao acionaria em empresas ja estabelecidas e firmar 
parcerias comerciais que agreguem valor a sua marca e a sua rede de 
atendimento, a exemplo do que ja acontece em diversos outros correios do mundo 
e de acordo com as resolug6es e recomendag6es da Uniao Postal Universal 
(UPU) e da Uniao Postal das Americas, Espanha e Portugal (UPAEP). 
Com as mudangas proporcionadas pela Lei 12.490, os correios passam a 
ter tambem um novo Estatuto, aprovado pelo Decreta n 1° 7.783, de 16/05/2011, 
que contempla e detalha as mudangas autorizadas pela Governo Federal. 
3.4. Fatores de Diferencia~ao 
Os principais fatores que diferenciam os servigos prestados pela ECT, em 
relagao aos servigos disponibilizados pela iniciativa privada sao relacionados a 
seguir: 
• Parcerias Estratc~gicas: com outras instituig6es de grande porte, como 
e o caso do Banco do Brasil, para operacionalizagao dos servigos 
financeiros atraves do Sando Postal. 
• Estrutura e capilaridade: estando presente em praticamente todos os 
municfpios do pafs, o que dificilmente sera viabilizado pela iniciativa 
privada. 
• Confiabilidade: estabelecida pela marca CORREIOS e evidenciada nas 
diversas premiag6es recebidas pela empresa. 
• Reserva legal de mercado: A ECT monitora constantemente a reserva 
de mercado tendo em vista o monop61io do segmento de mensagem e 
malote. Cada uma das Diretorias Regionais da ECT, por meio de suas 
areas de desenvolvimento de mercado, recebe as informag6es sobre as 
licitag6es de seu Estado, separadas por segmento de neg6cio, pre-
viamente customizadas para a ECT. Essa ferramenta permite a 
identificagao de quebra do Monop61io Postal e identificagao de novas 
oportunidades de neg6cios. 
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• Novo Sistema de Transporte Nacional de Superficie: desenvolvido 
para garantir maior qualidade e agilidade a entrega de cartas e 
encomendas, propiciando algumas vantagens competitivas, qualitativas 
e de custos. 
3.5. Aspectos tecnicos 
A infra-estrutura de tecnologia da informagao esta distribufda em dois 
Centros Corporativos de Dados (CCDs). 0 ambiente tecnol6gico vern 
periodicamente aumentando o volume dos ativos de Tl, com 95.620 GB (em 
2010). A rede corporativa apresenta 7.021 conex6es eo parque de recursos de 
microinformatica conta com aproximadamente 123 mil equipamentos. 
No aspecto administrativo, o Sistema de Gestao Empresarial (ERP) integra, 
em uma (mica solugao, os processos das Areas Financeira, Recursos Humanos, 
Administrativa, Comercial, Tecnologia e Operacional. 0 ERP suporta os processos 
de todas as Areas de Neg6cios dos Correios, integrando e facilitando o acesso a 
informag6es precisas e (micas. 
Outra ferramenta relacionada a sistemas de informagao, que teve sua 
implantagao conclufda em 201 o, e o Sistema de Automagao de Rede de 
Atendimento (SARA), que funciona nas Agencias Pr6prias e em diversas 
Unidades Operacionais, contribuindo para unificagao do sistema de captagao na 
ECT. Por meio de continuo aprimoramento funcional, este sistema promove a 
melhoria dos processos internos, aumentando a confiabilidade e qualidade no 
atendimento e a credibilidade das informag6es. 
0 Sistema de Rastreamento de Objetos (SRO), foi recentemente atualizado 
e expandido, e atualmente esta implantado em 2.600 unidades, abrangendo 90% 
do trafego postal e proporcionando ganhos significativos a operagao postal. 
Tam bern em 201 o, foi implanta da em cerca de 5.300 unidades postais, a 
metodologia de Controle Eletronico de Devolugao de Objetos (CEDO), 
proporcionando aos Correios a redugao dos custos com transporte de 2,4 milh6es 
de objetos por mes, que deixaram de ser devolvidos. 
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Para realiza~ao de suas atividades comerciais, operacionais e 
administrativas, sao utilizados mais de 7 mil im6veis, totalizando 3 milhoes de m2 
de area construida. Em 2010, foram investidos R$ 103,82 mil hoes nessa area e 
cerca de R$ 170,5 milhoes na contrata~ao de servi~os de manuten~ao. Para fins 
de ilustra~ao, o grafico a seguir mostra a quantidade de unidade de atendimento 
em funcionamento em 2010: 
Rede deAtendhnento 
Figura 7. Grafico da Rede de Atendimento da ECT 
AC Aganda de Ccffeios 
.AF: AgOOtia Rlateoca 
AC£: .~cia oo Cctmios Comercial 
ACF: Agenda de Ccrrei:s F~a 
AGC: Agenda de Corre{os Corrtlnitaliia 
PVP: Posto de Vendas dle Proliltos 
Fonte: Relat6rio da Administragao da ECT- Exercicio 2010. 
Com rela~ao a infra-estrutura, os Correios contam a maior rede logistica do 
pais. A capacidade de transports nacional e de 3,4 milhoes de kg/dia, percorrendo 
257 mil km/dia, nos modais aereo e superficie (aereo/dia: 550 mil kg e 40,3 mil km; 
superficie/dia: 2,9 milhoes kg e 217 mil km). Para alcan~ar esses numeros, a 





Tabela 4: Composigao da Frota da ECT. 
Fonte: Relat6rio da Administragao da ECT- Exercicio 2010 .. 
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A Logfstica interna da ECT e realizada a partir 2 (dois) Centros de 
Distribuigao, localizados em Brasflia e Sao Paulo, que centralizam o suprimento, 
representando racionalizagao de recursos e eficacia no suprimento. Estes centros 
atendem cerca de 10 mil clientes internos localizados em aproximadamente 5.400 
municfpios do Brasil. 
Em 2010, foi langada uma versao compacta do portal dos Correios para 
dispositivos m6veis de acesso a Internet denominada Correios Mobile, no 
enderego eletronico (m.correios.com.b[) que prove ao usuario servigos de busca 
de CEP, rastreamento de objetos, calculo de pregos e prazos, busca por agencias 
e fale com os Correios. Os servigos oferecidos pelo celular sao os mais 
procurados pelos 20 milh6es de internautas que visitam o site dos Correios 
mensalmente. 
As informag6es acima foram extrafdas do RELATORIO DA 
ADMINISTRAQAO DA ECT- ECERCfCIO 2010, uma vez que no momenta desta 
pesquisa, ainda nao estavam disponfveis as informag6es atualizadas do relat6rio 
de 2011 . Portanto, destacamos que os numeros atualizados poderao ser 
consultados no portal eletronico da empresa, para confirmagao de sua evolugao 
do respectivo perfodo. 
3.6. Estrutura Organizacional 
A Empresa Brasileira de Correios e Telegrafos, sediada no Setor Bancario 
Norte - Quadra 1 - Bloco A - Brasflia - DF, CEP 70002-900, inscrita no CNPJ 
034028316/0001-03, e publica de direito privado, vinculada ao Ministerio das 
Comunicag6es, criada em 20 de margo de 1969 pelo Decreta-Lei n° 509, regida 
pela legislagao federal e por seu estatuto. Conforme disposto na Lei n°. 6.538, de 
22 de junho de 1978, cabe a empresa planejar, implantar e explorar o servigo 
postal e o servigo de telegrama; explorar atividades correlatas; promover a 
formagao e o treinamento do pessoal necessaria ao desempenho de suas 
atribuig6es e exercer outras atividades afins, autorizadas pelo Ministerio das 
Comunicag6es. 
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A estrutura administrativa e operacional e constitufda pela Administragao 
Central (AC), composta da Assembleia Geral (institufda com o Novo Estatuto, em 
2011 ), do Conselho de Administragao (que atualmente e presidido pelo ministro 
das comunicag6es), Conselho Fiscal e da Diretoria, Departamentos e 6rgaos de 
mesmo nfvel, e pela Administragao Regional, representada por 28 Diretorias 
Regionais - DRs. A estrutura organizacional da empresa, em nfvel de 
Administragao Central, e ilustrada na figura a seguir, na proxima pagina: 
· AUDITORIA 
-AUDIT-
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Figura 8. Organograma da Administragao Central da ECT 
Fonte: Manual de Organizagao- MANORG (2011 ). 
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3.6.1. Estrutura Funcional 
As tabelas a seguir mostram quantidade de empregados e sua distribuigao 
por cargos, atividade e processo operacional, respectivamente. Os numeros estao 
atualizados ate novembro de 2011 e representam a quantidade de trabalhadores 
em toda a ECT: 
Carteiro 










Tabela 5. Distribuir;ao funcional de pessoal na ECT 












Na tabela acima, a defini9ao de "outros cargos" corresponde aqueles 
cargos de pessoal contratado para as areas de suporte e administrativa, 
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englobando-se af os assistentes administrativos, todos os cargos de nfvel tecnico 
(tecnico de enfermagem, tecnico em seguranga do trabalho, etc.) e os cargos de 
nfvel superior, nas diversas especialidades (administradores, advogados, medicos, 
enfermeiros, psic61ogos, contadores, engenheiros, etc.). 
Alem destes profissionais, a empresa conta com mao de obra terceirizada 
(MOT), incluindo-se pessoas portadoras de deficiencia, que trabalham em areas 
administrativas, contratadas por meio de convenio com associag6es de pessoas 
portadoras de deficiencia; estagiarios e, mais recentemente, passou a contar com 
estudantes, contratados por meio do programa "jovem aprendiz" do governo 
federal. Entretanto, nao foi possfvel fazer o levantamento de quantos 
colaboradores atuam, em nfvel nacional, atualmente na ECT, que fazem parte 
desses programas. 
3.6.2. Movimentac;ao de Pessoal na ECT 
A movimentagao de pessoal na organizagao acontece pelos seguintes 
processos: 
• Admissao: Recrutamento e Selegao Externa, por meio de por meio de 
concurso publico. 
• Transferencia: podendo ser a pedido do empregado, por necessidade 
do servigo, por permuta, e transferencia provis6ria (para o exercfcio de 
algumas fungoes especfficas, consideradas estrategicas). 
• Recrutamento lnterno - Rl: Para atendimento das necessidades do 
6rgao requisitante, de acordo as normas da empresa e os perfis de 
competencias para o desenvolvimento das atribuig6es de cada cargo e 
atividade, conforme definido no PCCS vigente, nos seguintes casos: 
a) Mudanga de Atividade; 
b) Promogao por Mudanga de Cargo; 
c) Promogao por Mudanga de Estagio de Desenvolvimento; 
d) Promogao por Mudanga de Estagio de Desenvolvimento nos Cargos 
Especfficos. 
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0 Rl pode ser realizado em ambito nacional ou regional e, de acordo com o 
cargo ou fungao a serem preenchidos, podera compreender etapas distintas, tais 
como: lnscrigao; Prova de Conhecimento; Analise Curricular e Profissional; 
Analise de Perfil; Entrevista tecnica e Curso de Capacitagao. 
Os requisitos mfnimos para participagao em recrutamentos especfficos e 
para formagao de cadastro sao definidos a epoca do recrutamento, em Nota de 
Abertura, de acordo com o previsto no Plano de Cargos, Carreiras e Salarios 
(PCCS), para o cargo/estagio de desenvolvimento/atividade objeto do processo 
seletivo. 
Dentre dos requisitos mfnimos, para participagao nos processos de 
processos de selegao para preenchimento de fungoes, sejam de confianga ou 
Recrutamento lnterno, e que o empregado tenha obtido conceito "qualificado" nos 
dois ultimos perfodos avaliativos. Alem dos requisitos mfnimos de acesso aos 
cargos/estagio de desenvolvimento/atividade previstos no PCCS, sera necessaria, 
tambem, atender ao perfil e as competencias requeridas para o cargo/estagio de 
desenvolvimento/atividade. 
0 acesso as fungoes da Empresa, que se da por meio das seguintes 
modalidades: 
• Recrutamento lnterno: conforme descrito anteriormente. 
• lndica~ao: processo de escolha direta onde a area detentora da vaga 
indica o empregado, de acordo com as competencias requeridas para a 
fun gao. 
• lndica~ao com Analise de Perfil: processo de escolha direta onde a 
unidade detentora da vaga esta indica o empregado, de acordo com as 
competencias requeridas para a fungao, o qual, a criteria da area 
detentora, e encaminhado para Analise de Perfil antes da designagao, a 
ser conduzida pela VIGEP- vice-presidencia de gestao de pessoas, em 
parceria com a area requisitante. 
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3.6.3. Plano de Cargos, Carreiras e Salarios na ECT 
0 atual Plano de Cargos, Carreiras e Salarios (PCCS), implantado em 
2008, oferece a possibilidade de planejamento e evolugao na carreira pela 
mudanga de cargo e estagio de desenvolvimento (promogao vertical), permitindo 
tambem a mudanga de atividade nos cargos de nfvel medio. 0 PCCS tern como 
premissa o crescimento profissional pelo estfmulo e valorizagao do 
autodesenvolvimento dos empregados, com a aprovagao em recrutamento interno 
- mecanismo que nao existia no Plano anterior, de 1995. 0 plano tambem se 
caracteriza pelo equilfbrio entre as oportunidades de desenvolvimento dos 
empregados considerando as necessidades da Empresa. As mudangas previstas 
no documento vern sendo implementadas no decorrer estes quatro anos deste 
que foram estabelecidas, como uma das caracterfsticas de modernizagao da 
empresa. 
0 PCCS da organizagao baseia-se numa concepgao sistemica da Gestao 
de Pessoas, tendo por objetivo assegurar maior eficacia, por meio do alinhamento 
da area de RH as estrategias de neg6cio da ECT e da interdependencia entre os 
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Figura 9. lnterdependtmcia dos subsistemas de RH na concepr;ao do PCCS. 
Fonte: PCCS da ECT (atualizagao em 2010). 
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Na representagao acima, os cfrculos com linhas cheias indicam os 
subsistemas de Gestao de Pessoas que comp6em o presente Plano e os 
apresentados com linhas tracejadas representam aqueles que dao a ele o suporte 
efetivo. Estes subsistemas sao revistos periodicamente, com o objetivo de serem 
adequados as inovag6es, mudangas e ajustes organizacionais efetivados na 
Empresa. 
As orientag6es e abordagens que fundamentam o plano retratam o que 
atualmente e praticado nos pianos de carreiras adotados no mercado, os quais se 
diferenciam dos que norteavam os pianos de classificagao de cargos tradicionais, 
conforme demonstrado no quadro apresentado a seguir: 
Foco nas tarefas 
Descri~ao detalhada das atribui~oes 
Especificacoes dos ,cargos restritas as 
qualificacoes minimas 
Carreiras escaJonadas em classes 
Avalia~ao dos cargos 
Salariosl adrcionais e beneficios 
formulados e administrados de forma 
estanque 
Foco em competencias e resultados 
Descri~ao enfatizando a missao e as 
atribuicoes essenciais do cargo ou de 
suas atividades 
Alem das qualificacoes mtmmas sao 
estabelecidos perfis de competencia, 
buscando-se uma melhor qualifica~ao 
Carreiras estruturadas em cargos 
desdobrados em estagios de 
desenvolvrmento 
Avalia«;ao do desempenho das 
pessoas, tendo como base suas 
compet€mcias aplicadas e resultados 
Salaries, adicionais e beneficios 
formulados e administrados de forma 
comp~ementar e integrada 
Tabela 6: Principais diferem;as entre PCCS tradicionais e dos pianos atuais. 
Fonte: PCCS da ECT (atualizado em 201 0). 
As duas ilustrag6es acima, figura 9 e tabela 6, dao uma nogao do foco 
adotado pela empresa em termos de alinhamento das polfticas de RH a sua 
estrategia de neg6cio, adogao da avaliagao de desempenho como criteria basico 
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para promog6es horizontais e acesso a fungoes, estruturagao de carreiras, dentre 
outras praticas inseridas no processo de gestao de pessoas da ECT. 
Os cargos e carreiras, previstos no PCCS, estao estruturados da seguinte 
forma: 
Carreira de Nivel Medio 
• Agente de Correios 
• Atividade - Carteiro 
• Atividade - Operador de Triagem e Transbordo 
• Atividade - Atendente Comercial 
• Atividade - Suporte 
• Tecnico de Correios nos estagios de desenvolvimento Jr, PIe Sr 
• Atividade - Operacional 
• Atividade - Atendimento e Vendas 
• Atividade - Suporte 
• Especialista de Correios 
• Atividade - Operacional 
• Atividade - Comercial 
• Atividade - Suporte 
Carreira de Nivel Superior 
• Analista de Correios: nos estagios de desenvolvimento Junior (Jr), Pleno (PI), 
Senior (Sr) e Master: 
• Administrador 
• Administrador Postal 
• Advogado 
• Analista de Sistemas 
• Arquiteto 










• Outros Profissionais de Nfvel Superior 
• Tecnico em Comunicagao Social 
Carreira de Cargos Especificos: 
• Auxiliar de Enfermagem do Trabalho 
• Tecnico de Seguranga do Trabalho 
• Analista de Saude 
• Enfermeiro do Trabalho 
• Engenheiro de Seguranga do Trabalho 
• Medico do Trabalho 
Os estagios de desenvolvimento, para a carreira de cargos especfficos 
tambem sao Jr, PI, Sr e Master. 
3. 7. Estrutura Organizacional da Diretoria Regional do Parana - DRIPR 
Subordinadas a Administragao Central, estao as Diretorias Regionais- DRs, 
com suas estruturas especfficas, estruturadas de acordo com as necessidades de 
cada estado ou regiao da federagao na qual estejam inseridas. Desta forma, em 
uma determinada DR, uma area podera constituir-se numa gerencia, enquanto em 
uma DR menor, esta mesma area podera representar uma segao dentro de uma 
gerencia de maior amplitude. Par exemplo: na DR/SPM (Diretoria Sao Paulo 
Metropolitana), a area de beneffcios possui status e estrutura de Gerencia de 
Beneffcios, devido a quantidade de empregados (clientes internos) e a maior 
complexidade nos respectivos processos; enquanto na DR/PR (Diretoria Regional 
do Parana) a mesma area de beneffcios e uma Segao, subordinada a Sub-
Gerencia de lntegragao e Beneffcios, dentro da Gerencia de Recursos Humanos. 
Na pagina seguinte, e mostrada a estrutura da DR/PR, atraves de seu 
organograma, DR na qual trabalho atualmente e para a qual se pretende oferecer 
a presente proposta de diagn6stico do sistema de avaliagao de desempenho. 
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Diretoria Regional do Parana 
Organograma 
Co neg 
Coord. Regional de Negocios 
II Alta Dire~ao 
,, . Assessorios 
• Coordenadorias 
Figura 10. Organograma da Diretoria Regional do Parana. 
Fonte: ECT- lntranetPR- 2011 (Adaptado). 
Gerimcias I Reven 
Centros de Tratamento llransporte 
Subordina~ao Tecnica e Adm. a orgao da AC 
49 
No mes de dezembro de 2011 a Diretoria Regionai/PR conta com 
aproximadamente 6.500 empregados, distribuldos pelas diversas areas, conforme 
mostrado na tabela a seguir: 
Carteiro 





I Distribuigao e coleta 
I Atendimento 
I Tratamento 
I Suporte operacional 
Total 
Tabela 7. Distribuk;ao funcional dos empregados na DRIPR. 














Conforme explicado na tabela 6, referents a distribuigao de pessoal na 
Administragao Central, na tabela da distribuigao funcional da DR/PR, acima, a 
defini9ao de "outros cargos" corresponde aqueles cargos das areas de suporte e 
administrativa, englobando-se al os assistentes administrativos, todos os cargos 
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de nfvel tecnico (tecnico de enfermagem, tecnico em seguranga do trabalho, etc.) 
e os cargos de nfvel superior, nas suas diversas especialidades, conforme 
mostrado na descrigao do PCCS da organizagao, no subitem 3.6.3. 
0 proximo capitulo trata da caracterizagao do sistema de Gerenciamento de 
Competencias e Resultados- GCR, atualmente utilizado na ECT. Sera feito urn 
resumo contendo os pontos de maior relevancia do sistema. Ao final deste 
trabalho, para fins didaticos, sera anexado o processo contendo informag6es 
completas. 
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CAPITULO IV- SISTEMA DE AVALIACAO DE DESEMPENHO NA ECT 
4.1. GCR- Gerenciamento por Competencias e Resultados 
Desde o infcio do anode 2002 a ECT adota o GCR como metodologia de 
avaliagao de desempenho de seus colaboradores. A metodologia de aferigao de 
metas e competencias foi atualizada para o 1° perfodo avaliativo de 2008. Na 
estrutura corporativa, a elaboragao e atualizagao dos capftulos dos manuais que 
tratam deste assunto, bern como a coordenagao de todo Sistema de 
Gerenciamento de Competencia e Resultados - GCR e de responsabilidade do 
Departamento de Desenvolvimento Organizacional e de Pessoas- DESEN. 
0 de Sistema GCR integra as duas dimens6es do desempenho, compostas 
pelos resultados obtidos no atingimento das metas e pela analise da pratica das 
competencias profissionais requeridas para o exercfcio de atividades. 
Devido a quantidade de informag6es, e para fins didaticos, este capftulo 
trara os principais t6picos do sistema GCR, de forma resumida. 0 manual 
completo, com dais capftulos, sendo o primeiro sabre as conceitos e definigoes, e 
o segundo com o detalhamento o processo de GCR utilizado pela empresa, esta 
impressa, ao final deste trabalho (ANEXO Ill). 
4.2. Objetivos 
0 Sistema de Gerenciamento de Competencias e Resultados - GCR tern 
como objetivo maior, dotar as Correios de urn instrumento de gestao de Pessoas 
que possibilite a analise dos desempenhos individuais e dos resultados das 
praticas gerenciais, de forma a estimular o desenvolvimento do capital intelectual 
da ECT e subsidiar a aplicagao das polfticas de educagao, valorizagao e 
reconhecimento funcional e de gerenciamento de consequencias. A partir desse 
objetivo de carater amplo, foram estabelecidos objetivos especificos para 
utilizagao do GCR, tais como: 
• permitir ao empregado conhecer os resultados esperados do seu 
trabalho; 
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• permitir ao empregado conhecer as competencias profissionais 
requeridas ao desempenho de suas atividades; 
• permitir a avaliagao dos resultados e das competencias como base para 
os processos de desenvolvimento, selegao interna, treinamento, 
recompensas, remuneragao e Participagao nos Lucros e Resultados; 
• subsidiar os sistemas de promogao, recompensas, remuneragao, PLR 
(participagao nos lucros e resultados), pianos de desenvolvimento que 
incluem ag6es de educagao e participagao em projetos e processos de 
selegao interna, dentre outras praticas decorrentes da implantagao de 
uma polftica de gerenciamento de consequencias; 
• contribuir para o desenvolvimento do papel do gestor como Lfder 
Educador; 
• realizar analises comparativas que permitam a identificagao das lacunas 
entre o real e o esperado; 
4.3. Processo de Gestio de Competencias e Resultados 
0 processo para operacionalizagao do Sistema de GCR e minuciosamente 
descrito no respectivo manual, com vistas a orientar os gestores sobre os 
procedimentos a serem adotados durante a condugao do Gerenciamento de 
Competencias e Resultados, de forma a concretizar os seguintes objetivos 
especfficos: 
• Padronizar os procedimentos relativos ao gerenciamento das 
competencias e resultados dos empregados da Empresa, evitando erros 
de avaliagao e reduzindo a subjetividade na condugao do processo. 
• Contribuir para o desenvolvimento do papel do gestor como co-
responsavel pelo desempenho de seus subordinados; 
• Fornecer transparencia na operacionalizagao do Gerenciamento de 
Competencias e Resultados. 
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4.4. Responsabilidades 
4.4.1. Responsabilidades do empregado: 
• Responsabilizar-se por tomar conhecimento do seu Plano de Trabalho; 
• Responsabilizar-se pelo seLf desempenho, buscando o alcance das 
metas negociadas e o seu autodesenvolvimento; 
• Responsabilizar-se por conhecer os resultados obtidos pelo seu 
trabalho durante e ao final do perfodo avaliativo; 
• Responsabilizar-se pela efetivagao de sua avaliagao, contatando o seu 
gestor. 
4.4.2. Responsabilidades do gestor: 
• Elaborar o Plano de Trabalho dos profissionais que comp6em a sua 
equipe, apresentando as metas e competencias a alcangar, realizando 
ajustes juntamente com o empregado. 
• Acompanhar o desempenho e o desenvolvimento dos subordinados, por 
meio de reuni6es peri6dicas, orientando-os quanto ao andamento dos 
trabalhos, comunicando os resultados parciais e finais obtidos, 
registrando as informag6es no sistema. 
• ldentificar as variaveis do ambiente que vern interferindo no 
desempenho desejado ou que venha a interferir, adotando ag6es para a 
melhoria do ambiente e dos resultados esperados. 
• Elaborar, junto com os subordinados, o Plano de Desenvolvimento 
Individual, conscientizando-os sobre a importancia da busca do seu 
autodesenvolvimento e na disposigao e empenho para acompanhar as 
ag6es de treinamento e educagao. 
• Proceder a revisao dos Pianos de Trabalho e dos Pianos de 
Desenvolvimento lndividuais, integrando as metas individuais as metas 
do Plano de Trabalho da Area ap6s cada perfodo avaliativo. 
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• Emitir o Relat6rio de Metas e Competemcias de cada membro de sua 
equipe para assinatura do avaliador e avaliado. 
• Arquivar na Area Administrativa da Unidade o Relat6rio de Metas e 
Competencias. 
4.4.3. Cabe ao Gestor hierarquicamente superior: 
• Verificar se os pianos de trabalho dos profissionais das equipes dos 
seus gestores subordinados foram realizados dentro do prazo previsto. 
• Verificar se os profissionais das equipes dos seus gestores 
subordinados estao sendo acompanhados pelo menos uma vez por 
trimestre. 
• Analisar o conjunto das avaliag6es de desempenho das equipes dos 
seus gestores subordinados. 
• Verificar ao final do perfodo avaliativo se todos os empregados foram 
avaliados. 
• Verificar a existencia de justificativa para a nao avaliagao de 
empregados que nao devem ser avaliados. 
• Verificar a existencia de registro de Plano de Desenvolvimento. 
4.4.4. Cabe ao 6rgio Gestor do Sistema GCR em ambito regional: 
• Analisar a situagao de sua Diretoria Regional com relagao: a 
elaboragao do Plano de Trabalho dentro do prazo, a realizagao de pelo 
menos urn acompanhamento durante o perfodo avaliativo, a realizagao 
da avaliagao final dentro do prazo, as informag6es gerenciais para as 
demais areas de Gestao de Pessoas e a outras areas da empresa se 
foro caso. 
• Efetuar o acompanhamento das situag6es de nao conformidade dos 
problemas detectados, com relagao a operacionalizagao do Sistema 
GCR. 
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• Ministrar programa de capacitagao aos gestores e colaboradores sobre 
o sistema GCR. 
• Propor ao gestor nacional do Sistema GCR melhorias no processo e no 
aplicativo. 
• Promover ag6es para divulgagao e utilizagao efetiva das ferramentas de 
gestao de desempenho em sua Diretoria Regional. 
4.4.5. Cabe ao 6rgao Gestor do Sistema GCR em ambito nacional: 
• Analisar e avaliar as informag6es recebidas de todas as areas da ECT e 
emitir relat6rios peri6dicos. 
• Propor e/ou elaborar programas de desenvolvimento para os gestores e 
empregados da ECT sobre o sistema de Avaliagao de Desempenho 
adotado pela Empresa; 
• Promover a capacitagao dos gestores da Administragao Central; 
• Promover a revisao peri6dica da metodologia e do sistema de suporte 
ao processo de avaliagao de desempenho da ECT; 
• Analisar e dar parecer conclusivo de deferimento/indeferimento 
referentes as solicitag6es das Diretorias Regionais de alterag6es, 
exclusao e inclusao de resultados. 
4.5. Fases do Processo 
0 GCR e urn processo a ser conduzido de forma transparente por meio de 
tres fases dinamicamente interligadas: 
• Planejamento; 
• Acompanhamento; 
• Avaliagao de Resultados. 
Gada uma dessas fases sera descrita resumidamente a seguir. 
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4.5.1. Planejamento 
A fase de Planejamento consiste no estabelecimento das metas individuais 
a serem atingidas pelo empregado no perfodo avaliativo, e na selegao de 
competencias definidas para o Grupo de Atividades ao qual o empregado sera 
associado, visando a formalizagao do Plano de Trabalho para o perfodo avaliativo. 
4.5.2. Acompanhamento 
Fazem parte do processo de acompanhamento pelo gestor, conforme 
definido nas responsabilidades, os resultados parciais e o hist6rico de 
desempenho dos subordinados, fazendo os devidos registros na ferramenta 
GCRWEB e dando o feedback necessaria e peri6dico. 
4.6. Avalia~ao De Resultados 
A metodologia adotada pelo Gerenciamento de Competencia e Resultados 
- GCR possibilita efetuar a avaliagao dos empregados em duas dimens6es -
resultados de desempenho das metas e pratica das competencias profissionais. 
4.6.1. Avalia~ao de Resultados de Metas 
A cada meta devera ser atribufdo o valor alcangado. 0 sistema GCRJWEB 
calculara o percentual alcangado com relagao ao valor da meta estabelecido, 
considerando a forma de aferigao definida. Este valor percentual pode ultrapassar 
125% nos acompanhamentos parciais, mas no resultado final da meta sera 
limitado a este percentual; 
0 resultado final das Metas sera obtido pela media aritmetica do percentual 
de alcance de cada uma delas. 
4.6.2. Avalia~ao das Competencias Profissionais 
A analise das Competencias Profissionais fundamenta-se na premissa de 
que 0 desempenho e influenciado por variaveis que interferem positiva ou 
negativamente no alcance dos resultados, a saber: Conhecimentos, Habilidades e 
Atitudes. 
57 
A avaliagao das Competencias Profissionais e realizada ao final do perfodo 
avaliativo, sendo permitida a avaliagao de no mfnimo 4 competencias e no 
maximo 8, as quais sao competencias sao avaliadas com base no questionario de 
avaliagao de competencias 
A avaliagao dos resultados das competencias apresentara, para cada 
empregado, sete resultados possfveis, de acordo com as respostas do gestor nas 
avaliag6es de competencias. 
4. 7. Apura~ao Final dos Resultados de Desempenho 
0 resultado final do desempenho de cada colaborador sera obtido a partir 
da combinagao dos resultados das avaliag6es das Metas e das Competencias 
Profissionais, o que permitira a identificagao das seguintes possibilidades de 










Apresenta resultados de excetencia no seu trabalho, decorrentes de 
seu estagio de evo!lJ9:aO em conhecimento tecnho, experiencia e 
comprometimento. 
E uma referercia na sua Area de atuayao. 
Apresenta resultados que superam as expectativas de seu Plano de 
Trabalho. Demonstra alto nivel de comprometimento, conhecimento 
tecnico e experiencia. 
E altamente qualiftcado para o desempenho de suas atividades. 
Apresenta os resultados previstos em seu Plano de Trabalho. 
Contribui com conhecimento tecnico eJou experiencia e empenho 
profiSSional para que as metas de sua Area de atuagao sejam 
atingidas. 
Demonstra desempenho quatiftcado na realizayao de suas 
atividades. 
Apresenta resultados esperados em determinados indicadores de 
seu Plano de T rabalho. Necessita aprimorar seu desempenho para 
uma contribu~ mais efetiva em sua Area de atuayao. 
Seu desempenho tende a ser considerado qualif~eado. 
Apresenta resultados que nao atendem ao previsto em seu Plano 
de Trabalho. Pode apresentar necessidade de conhecimento 
tecnico, de experiencia pratica ou de maior interesse pelas 
atividades desenvolvidas. 
Desempenho nao alinhado aos resultados definidos para sua Area 
deatuacao. 
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Ocorrendo resultados da avaliagao "tende a Qualificagao" e "Nao Alinhado" 
o avaliador e o avaliado deverao estabelecer urn Plano de Desenvolvimento 
visando a melhoria desses resultados. 
4.8. Situa~oes Especiais 
Sao previstas as seguintes situag6es especiais: 
• Transferencia I movimentagao: do gestor ou do colaborador. 
• Estar a disposigao de outra area da empresa que nao seja a lotagao 
oficial (empregado/gestor) ou participando de grupo de trabalho/projeto. 
• Feria do gestor. 
• Participagao em programas de treinamento e desenvolvimento. 
• Situag6es em que a avaliagao do empregado nao deve ser formalizada: 
• empregado com menos de 90 dias efetivamente trabalhados durante 
o perfodo avaliativo; 
• empregado em perfodo de Licenga com duragao superior a 90 dias 
durante o perfodo avaliativo; 
• suspensao do Contrato de Trabalho superior a 90 dias no perfodo 
avaliativo; 
• cumprimento de estagio ou participagao em cursos no exterior, bern 
como prestagao de consultoria tecnica a outras Administrag6es 
Postais por perfodo superior a 180 dias consecutivos. 
4.9. Formaliza~ao da avalia~ao 
0 Relat6rio de Metas e Competencias devera ser impressa e assinado pelo 
gestor e pelo colaborador. 
A recusa do colaborador em assinar o Relat6rio Metas e Competencias 
sera registrada no verso, do proprio Relat6rio, informando o motivo da 
discordancia. 0 gestor tambem devera registrar no sistema no Hist6rico de 
Desempenho do empregado. 
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0 colaborador que nao concordar com o resultado da sua avaliagao tera o 
direito de solicitar, no prazo de ate 5 dias uteis ap6s o fechamento da avaliagao, a 
revisao do processo ao seu gestor imediato. Caso o empregado nao tenha retorno 
do seu pedido de revisao no prazo de 5 dias uteis ap6s a sua solicitagao, podera 
recorrer, par escrito, ao gestor hierarquicamente superior e, em ultima instancia, 
ao 6rgao gestor do sistema de avaliagao na regional ou na AC, nao podendo 
ultrapassar tal solicitagao ao prazo de 30 dias uteis da data de fechamento da 
avaliagao. 
As solicitag6es de alterag6es, inclusao ou exclusao de resultado de 
avaliagao deverao ser justificadas pelo gestor imediato. A Cl de solicitagao devera 
ser encaminhada ao 6rgao gestor do sistema GCR na DR, assinada na DR pelo 
Diretor Regional e na AC pelo Diretor ou Chefe de Departamento, ate 30 dias 
uteis ap6s o termino do prazo de fechamento do perfodo avaliativo. Devera ser 
enviada juntamente com a Cl uma c6pia do Relat6rio Metas e Competencias, 
relativo ao perfodo avaliado, com a assinatura do gestor e do colaborador, bern 
como as indicag6es das alterag6es, inclus6es e exclus6es propostas. 
0 6rgao gestor do sistema GCR na DR/AC tara a analise da solicitagao e 
emitira uma Cl de resposta ao 6rgao solicitante informando sabre o 
deferimento/indeferimento da solicitagao. 
Ap6s o prazo citado os pedidos de alteragao, inclusao ou exclusao de 
resultado de avaliagao somente serao analisados, excepcionalmente, pela 
Coordenagao Nacional do GCR, desde que correspondam ao perfodo avaliativo 
imediatamente anterior ao perfodo de avaliagao em curso. Como os resultados de 
avaliagao subsidiam os programas da Area de Gestao de Pessoas e outros 
definidos pela Diregao da Empresa, esta pratica deve ser eliminada. 
As solicitag6es de alteragao, devido a erros operacionais ou tecnicos, serao 
analisadas pela Coordenagao Nacional do GCR desde que relativas aos ultimos 
10 anos. 
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A Coordenagao Nacional do GCR tara a analise da solicitagao e emitira 
uma Cl de resposta ao orgao solicitante informando sabre o 
deferimento/indeferimento da solicitagao. 
4.10. Consequencias do nio Cumprimento do Processo de Avalia~io de 
Desempenho 
0 Gestor que nao efetivar a formalizagao do Plano de Trabalho do 
empregado e/ou nao efetivar o acompanhamento ate 30 dias apos o final de cada 
trimestre sera comunicado pelos 6rgaos responsaveis regionalmente, sabre a 
pend en cia e permanecendo essa situagao por mais 1 o dias, o seu gestor superior 
sera acionado pela gestao regional do GCR e na AC pela coordenagao nacional 
do sistema para a devida regularizagao. 
0 Gestor que nao efetivar a avaliagao de desempenho do seu empregado 
dentro do prazo definido devera ter esse fato consignado no seu Historico de 
Desempenho com os devidos impactos em sua avaliagao de competencias. 
Cabe aos 6rgaos de coordenagao do GCR informar aos gestores 
superiores os casas de nao cumprimento do processo de avaliagao 
respectivamente na Regional e na AC. 
4.11. Procedimentos para valida~ao das classifica~oes "Referencial" e "Nao 
Alinhado" 
A Classificagao "REFERENCIAL" e obtida pela superagao das metas 
(resultado media acima de orgao gestor do sistema GCR na DR 115%), 
combinado com excelentes avaliag6es em todas as competencias. 
Por se tratar de urn resultado cuja frequencia esperada de ocorrencia e 
bern reduzida, uma vez que identifica aqueles colaboradores com alto potencial, 
faz-se necessaria a confirmagao destas avaliag6es com o objetivo de indicar para 
a Organizagao urn empregado a ser mais bern aproveitado na evolugao de sua 
carreira e, para os demais, urn referencial de desempenho. 
A validagao e efetuada pelo Gestor hierarquicamente superior em conjunto 
com os avaliadores, que analisam os resultados de metas e competencias 
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apresentados pelos colaboradores com base no Roteiro para Analise dos 
Resultados de Metas e Perfil Profissional. 
A validagao de resultado devera ser realizada no perfodo de fechamento 
dos resultados de avaliagao com o empregado, conforme modelo definido pela 
Coordenagao Nacional do sistema GCR. Para essa validagao sao utilizados os 
seguintes instrumentos: 
• Relat6rio Metas e Competencias; 
• Roteiro de Validagao para Analise dos Resultados de Metas e 
Competencias para Desempenho REFERENCIAL, conforme modelo 
definido pela Coordenagao Nacional do GCR; 
• Roteiro de Validagao para Analise dos Resultados de Metas e 
Competencias para: Desempenho NAO ALINHADO, conforme modelo 
definido pela Coordenagao Nacional do GCR. 
A validagao de resultado devera ser realizada da seguinte forma: 
Gestor lmediato: 
• Ao constatar, durante o fechamento/consolidagao do GCR, os 
resultados de desempenho REFERENCIAL e NAO ALINHADO realiza a 
analise conforme roteiro, junto com o empregado. 
• Registra no Relat6rio Metas e Competencias, no campo Observagao, o 
que foi planejado para o aproveitamento dos profissionais com resultado 
de desempenho REFERENCIAL e as ag6es planejadas para a melhoria 
do desempenho NAO ALINHADO. 
• Confirmado o resultado, encaminha Relat6rio Metas e Competencias e 
o Roteiro para analise com as respostas para validagao pelo Chefe 
hierarquicamente superior. 
Gestor hierarquicamente superior: 
• Realiza a analise do Relat6rio Metas e Competencias e das 
informag6es prestadas no Roteiro para Analise dos Resultados de cada 
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um dos resultados de Metas alcangadas e das avaliag6es de cada 
Competencia de todos os empregados com resultados REFERENCIAL 
e NAO ALINHADO de sua Area; 
• Valida os resultados ou questiona algum dado, se for o caso; 
• Escreve "resultado confirmado" ao lado do desempenho 
• Se houver alterag6es, encaminha a solicitagao de exclusao do resultado 
final a area gestora do GCR na Regional que reabrira a avaliagao para 
registro das alterag6es e emissao do novo Relat6rio Metas e 
Competencias; 
• Ap6s a confirmagao do resultado, assina o Relat6rio Metas e 
Competencias no espago reservado ao avaliador, juntamente com o 
gestor que avaliou anteriormente; 
• Solicita ao gestor que tire uma c6pia do Relat6rio Metas e 
Competencias validado e de retorno ao empregado do resultado da 
validagao do seu desempenho; 
• 0 gestor avaliador processa as alterag6es (se houver) no sistema 
informatizado GCR, consolida os dados da sua Unidade e os envia a 
CAD ou responsavel pelo GCR na Area, no caso da AC, ou ao 
representante do GCR na REOP/Area, quando for DR; 
• Lista em e-mail ou Cl os empregados, cujo desempenho passou pelo 
Processo de Validagao e envia para a CAD ou responsavel pelo GCR 
na Area no caso da AC, ou ao representante do GCR na REOP/Area, 
quando for DR. 
4.12. Arquivamento 
Os Relat6rios de Metas e Competencias referentes as tres ultimas 
avaliag6es de cada empregado sao mantidos, devidamente assinados pelo 
avaliador e pelo avaliado, na area ou unidade de lotagao do empregado durante 
um ano e depois recolhidos ao arquivo. 
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Na Adrninistragao Central, o Relat6rio de Metas e Cornpetencias devera ser 
arquivado na area/unidade de lotagao do avaliado, devidarnente assinados pelo 
avaliador e avaliado, durante urn ana e depois recolhido ao arquivo central da 
Diretoria Regional de Brasilia, onde devera perrnanecer par urn perfodo de cinco 
a nos. 
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CAPITULO V- PROJETO DE DIAGNOSTICO 
5.1. Conceitos 
Conforme CELINSKI (1994), o termo tern origem grega, formado a partir da 
jungao dos vocabulos: "dia" (atraves de) e "gnosis" (conhecimento perfeito), tendo 
sido incorporado a linguagem cientffica durante o seculo XIX. 
Na linguagem corporativa, diagn6stico pode ser descrito e interpretado 
como o conhecimento analftico da natureza e das circunstancias do estado ou 
situagao da Administragao de Recursos Humanos, ou parte dela, obtido a partir do 
exame sistematico e metodol6gico de suas deficiencias ou disfung6es. 
Dessa forma, o Diagn6stico em Administragao de RH, esta diretamente 
relacionado a eficiencia organizacional, e se constitui em urn metoda de 
levantamento e analise - por meio de entrevistas, questionarios, observag6es e 
exame de registro de dados quantitativos - em dado momenta, das causas das 
patologias, com vistas a elaboragao de urn projeto de reorganizagao da area. 
CELINSKI (1994). 
A realizagao de urn diagn6stico organizacional pode ser motivada por 
objetivos distintos e diversos, tais como: identificar possfveis disfung6es em areas 
especfficas, identificar fatores que limitam o desenvolvimento da administragao de 
RH, comparar a empresa a outras organizag6es concorrentes ou similares, dentre 
outros objetivos circunstanciais. 
Dentre as vantagens proporcionadas pela realizagao de uma pesquisa de 
diagn6stico, podem ser enumeradas as seguintes: 
• ldentificar problemas e determinar uma ordem de prioridade para 
sugestao de solug6es possfveis. 
• Preparar as pessoas, psicologicamente, para as modificag6es 
necessarias, diminuindo a resistencia a mudanga, afastando os temores 
obtendo seu apoio. 
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• Proporcionar aos analistas de RH novas e enriquecedoras vivencias 
profissionais, atraves da vinculagao da teoria com a pratica 
organizacional. 
Diversos sao os temas que podem ser objeto ou fonte de investigagao, 
relacionados a moderna gestao de pessoas, tais como: administragao de cargos e 
salarios, beneffcios e previdencia complementar, comunicagao com os 
funcionarios, estatfsticas de RH (estudos sobre turnovef), higiene e seguranga no 
trabalho, treinamento e desenvolvimento, avaliagao de desempenho, dentre 
outras. 
Para este trabalho, foi escolhido o tema da Avaliagao de Desempenho. 
5.2. Proposta do Projeto de Diagn6stico 
Como foi descrito em capftulos anteriores, a ECT e uma empresa que vern 
desenvolvendo e aplicando programas modernos de gestao de pessoas, tais como 
o PCCS e o Sistema de Avaliagao de Competencias e Resultados - GCR. Alem 
desses, a empresa aplica anualmente a pesquisa de clima organizacional, com 
objetivo de identificar falhas e implementar programas de melhoria relacionados 
ao clima. 
Sabe-se tambem que a formulagao de programas e polfticas de gestao de 
pessoas se da em nfvel corporative pela Administragao Central - AC. Portanto, o 
que se pretende, com a presente proposta de diagn6stico, e a realizagao de urn 
projeto piloto, que possa identificar possfveis discrepancias com relagao ao que e 
proposto pelo Sistema GCR e o que realmente e realizado na DR/PR. 
Parte-se, de maneira intuitiva, do pressuposto de que a forma de realizagao 
da avaliagao, por mais sistematizada que esta esteja atualmente, ainda e 
influenciada por fatores subjetivos e alheios ao real desempenho do empregado 
avaliado. Considerando ainda os numeros obtidos ultimo ciclo de avaliagao, 
relativo ao perfodo de 2010 e conclufdo no infcio de 2011, identifica-se que a 
maioria dos empregados foi enquadrada no conceito "Desempenho Qualificado", o 
que significa que quase que a totalidade dos colaboradores obteve resultado de 
66 
desempenho mediano. A seguir, de carater ilustrativo, traz o resultado do ciclo de 










Resultado GCR 2010- DRIPR 
Altamente 
Qualificado 
Qualificado Tende a Nao Alinhado 
Qualifica~ao 
Figura 11. Resultado do GCR 2010- Diretoria Regional do Parana. 
Fonte: 0 autor. 
0 grafico acima tern como base o resultado de 2010 da avalia<;:ao de 
desempenho dos colaboradores da DRIPR, obtido atraves da area gestora do 
GCR dos Correios no Parana, junto a Administra<;:ao Central da ECT. De urn total 
de 5.914 empregados avaliados naquele ana, 5.477 (92,61 %) obtiveram resultado 
"Desempenho Qualificado". Dos poucos que alcan<;:aram resultado superior, 272 
(4,60o/o) foram considerados de desempenho "Aitamente Qualificado" e apenas 29 
(0,49°/o) obtiveram conceito "Referencial". Par outro lado, dos empregados 
considerados de desempenho a baixo do esperado, 1 02 ( 1, 72o/o) classificam-se no 
conceito "Tende a Qualifica<;:ao" e 34 (0,57°/o) enquadram-se no conceito "Nao 
Alinhado". 
0 resultado mostra que existe uma forte tendencia ao nivelamento pela 
media, o que poderia ser explicado par urn au mais fatores de subjetividade 
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conforme explanado no capitulo 2 deste texto, ou ainda pelos pr6prios criterios 
definidos na ferramenta ou metodo de avaliagao utilizado pela empresa. 
Dentre as informag6es levantadas maneira informal, em conversas com 
colegas de diversas areas ou setores da DR/PR, algumas situag6es, comuns, em 
que a avaliagao pode ser caracterizada como influenciada por fatores subjetivos 
merecem ser mencionadas: 
1. Existem casos em que o gestor realiza a avaliagao do subordinado a 
revelia, ou seja, sem dar o feedback necessaria, previsto e oportuno ao 
avaliado, sem que este possa fazer qualquer questionamento. 
2. Outro caso e aquele em que o gestor considera que o subordinado nao 
"merece" conceito ah§m do "Desempenho Qualificado" por nao ter, do 
ponto de vista do gestor, realizado mais que o "previsto no plano de 
trabalho". 
3. Situagao em que determinada unidade, Agencia de Correios, por 
exemplo, tenha superado em determinado ano, em aproximadamente 
70%, suas metas. E os colaboradores desta mesma unidade receberam, 
todos, conceito "Desempenho Qualificado", considerando o mesmo 
perfodo. 
Os exemplos acima demonstram que o processo de avaliagao nem sempre 
e realizado como previsto na metodologia e, neste caso, o resultado torna-se 
prejudicial ao empregado avaliado. Tais fatores podem gerar, ao Iongo do tempo, 
insatisfagao, frustragao, perda da motivagao com relagao ao trabalho. Nestes 
casos, ainda que representem uma minoria, o GCR, apesar de todo investimento 
em seu desenvolvimento, passaria a ser considerado como "perda de tempo" ou 
"pro-forma", para os empregados que passam pela avalia9ao e, em alguns casos, 
ate mesmo para os gestores que avaliam. 
Diante do exposto, os objetivos propostos neste projeto sao os seguintes: 
• ldentificar, do ponto de vista do empregado avaliado, se o mesmo 
concorda com a forma de aplicagao da avaliagao pelo gestor, bern como 
como resultado obtido (houve o feedback necessaria e aberto?). 
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• ldentificar, tambem do ponto de vista do empregado avaliado, a 
aplicabilidade do resultado (conceito) obtido em sua avaliagao de 
desempenho. 
Para a organizagao, a grande vantagem, e a possibilidade de identificar 
possfveis oportunidades de melhoria no processo de aplicagao da avaliagao de 
desempenho, bern como na vinculagao dos resultados obtidos individualmente, 
para fins de recrutamento e selegao interna, relacionadas diretamente a 
possibilidade de desenvolvimento e progressao na carreira do empregado dentro 
da empresa. 
5.3. Metodo do Diagn6stico 
0 metoda sugerido para este diagn6stico e a realizagao de uma pesquisa 
de natureza quantitativa, uma vez que se pretende avaliar o contexto especffico do 
GCR, percebido pelo empregado no momenta da realizagao. A investigagao se 
dara mediante a aplicagao de questionario estruturado e padrao. 
5.4. Formato e produ~io do questionario 
0 questionario a ser utilizado para coleta de dados, especialmente 
construfdo para a pesquisa, devera canter as orientag6es necessarias ao seu 
preenchimento e devolugao, de maneira que seja didatico, objetivo e de facil 
preenchimento. Deve incluir itens com afirmativas sobre os diversos aspectos 
relacionados a aplicagao da Avaliagao de Competencias e Resultados, formulados 
de forma afirmativa. As respostas serao estruturadas em uma escalade 5 pontos 
(Escalade Likert), com as seguintes opg6es: 
a) discordo totalmente; 
b) discordo na maior parte; 
c) as vezes concordo, as vezes discordo; 
d) concordo na maior parte; 
e) concordo totalmente. 
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0 questionario devera canter ainda, espago para a identificagao da unidade 
de lotagao do empregado, por meio da impressao ou etiquetagem de c6digo 
especffico. 
Quanta a produgao e distribuigao dos questiomirios as unidades, bern como 
a coordenagao da atividade de aplicagao da pesquisa na Diretoria Regional, a 
sugestao e que esta seja realizada pela Gerencia de Educagao Corporativa, na 
qual esta localizada a Segao responsavel pelo GCR. 
Com relagao a codificagao unidades, a empresa podera utilizar o mesmo 
c6digo utilizado para aplicagao da Pesquisa de Clima, que e o c6digo de 
identificagao das unidades eo MCMCU, adotado em ambito corporativo pela ECT, 
e cujos dfgitos identificam a area do processo produtivo (Atendimento, 
Tratamento, Encaminhamento ou Transports, Distribuigao e Administrativa), dois 
dfgitos para identificagao da DR/AC, um dfgito para identificagao do empregado 
(ser ou nao gestor) e um dfgito verificador. Neste caso, o c6digo devera ser 
ajustado ao ambito da OR/Parana, haja vista ser este o escopo da pesquisa. 
0 modelo de questionario sugerido para levantamento dos dados 
necessarios a realizagao do presente diagn6stico esta contido nos anexos deste 
trabalho (ANEXO II). 
5.5. Publico Alvo 
Para fins de obtengao de um resultado mais abrangente e representativo, a 
pesquisa deve ter carater censitario, abrangendo os empregados ativos e em 
efetivo exercfcio na DR/PR e em cada uma de suas unidades, que tenham sido 
submetidos a pelo menos uma avaliagao de desempenho ate a data de da 
aplicagao da pesquisa. 
0 publico alvo sera representado por todos os empregados que passam por 
processo de avaliagao, independents de sua area de atuagao. Mesmo aqueles 
que sao avaliadores (chefes de sessao, gerentes de COD, subgerentes e gerentes 
de area, dentre outros, conforme organograma mostrado anteriormente), mas que 
70 
tambem sao avaliados por superiores lotados na DR/PR constituem publico alvo 
para a pesquisa. 
Nao deverao ser inclufdos no publico alvo, portanto, o diretor regional, o 
diretor adjunto, os assessores de diretoria e os coordenadores regionais, alem dos 
empregados que por ventura encontrem-se nas seguintes condig6es: 
a) empregados em contrato de experiencia; 
b) cedidos para outros 6rgaos da administragao publica; 
c) afastados com prazo superior a 15 dias; 
d) afastados por licenga particular; 
e) participantes do programa Jovem Aprendiz. 
5.6. Metodo de aplica~ao da pesquisa 
A pesquisa sera de auto-aplicavel. 0 questionario contera todas as 
instrug6es necessarias ao seu preenchimento e devolugao. A aplicagao da 
pesquisa ocorrera por meio de urn kit composto por envelope contendo o 
questionario padronizado e urn envelope-resposta pre-enderegado ao 6rgao 
responsavel pela coordenagao da atividade na Diretoria Regional. 
0 kit de pesquisa sera personalizado com uma etiqueta externa de 
identificagao do participante, e sera encaminhado pelo 6rgao responsavel pela 
coordenagao da atividade, diretamente a cada empregado, no enderego do seu 
6rgao de lotagao. Para o preenchimento do questionario deve ser destinado tempo 
durante a jornada de trabalho, sendo estimado o tempo de 40 minutos, suficiente 
para a leitura e preenchimento do questionario pelo empregado. 
Os gestores das unidades devem limitar-se ao esclarecimento de duvidas 
sobre o preenchimento do questionario, nao podendo influenciar a opiniao dos 
empregados quanto as respostas. 
Ap6s o preenchimento do questionario, o empregado sera orientado a 
inseri-lo no envelope-resposta, lacrar o envelope e entrega-lo na area 
administrativa de sua unidade de lotagao, ou postar o envelope em qualquer caixa 
de coleta. 
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Fica estipulado o prazo maximo de 30 (trinta) dias para participagao na 
pesquisa, a partir da data de infcio da aplicagao dos questionarios. 
Este metoda visa a assegurar o anonimato dos respondentes e a 
impossibilidade de identificagao dos questionarios, proporcionando seguranga e 
liberdade de participagao aos respondentes, e livre adesao a pesquisa. 
Podera ser viabilizada a opgao de aplicagao de pesquisa on line, como 
alternativa, apenas para empregados de areas e unidades que contem com 
equipamentos e infraestrutura de informatica acessfveis a todos. Neste caso, 
devera ser observado o seguinte: 
• Cada empregado devera utilizar senha individual de acesso ao 
sistema informatizado de pesquisa, o qual devera contar com 
restrig6es que impossibilitem a identificagao do respondente e a 
multipla resposta ao questionario par urn mesmo empregado. 
• A adogao desta alternativa devera ser previamente ajustada junto as 
areas tecnicas responsaveis. 
5.7. Acompanhamento da devolu~ao de questionarios preenchidos pelos 
empregados 
0 6rgao responsavel pela coordenagao da Pesquisa de Diagn6stico do 
GCR deve acompanhar a devolugao dos questionarios preenchidos pelos 
empregados. Esta medida visa ao monitoramento da taxa de retorno e a atuagao 
junto as unidades, para ampliar a participagao dos empregados, buscando 
assegurar a maior representatividade possfvel e a consequente redugao da 
margem estatfstica de erro da pesquisa. 
5.8. Tabula~ao e Tratamento dos Dados 
5.8.1 Tabula~ao dos questionarios 
A tabulagao dos questionarios preenchidos pelos empregados devera ser 
realizada par empresa contratada pelos Correios para esse fim, como mais uma 
medida voltada a assegurar o anonimato dos respondentes. Para a tabulagao 
72 
devera ser adotado criterio de controle de qualidade de digitagao, corrigindo-se as 
divergencias a partir da verificagao dos questionarios ja digitados. 
De forma alternativa, mediante avaliagao da viabilidade economica e 
tecnica, podera ser adotada a leitura 6tica dos questionarios preenchidos por 
ocasiao da pesquisa de clima organizacional. Esta alternativa implica na 
impressao grafica dos questionarios de acordo com os padr6es tecnicos 
especfficos dos equipamentos de leitura 6tica. 
Ap6s a tabulagao, sera gerado urn banco de dados com as respostas dos 
participantes da pesquisa. Os questionarios ffsicos, correspondentes aos registros 
desses dados tabulados, serao arquivados de acordo com as normas 
estabelecidas no Manual de Comunicagao - MANCOM. 
5.8.2. Tratamento dos dados 
Os dados serao tratados em softwares especfficos de analise estatfstica de 
pesquisas sociais. lnicialmente serao realizadas analises preliminares com o 
objetivo de averiguar a consistencia dos dados, mantendo-se apenas 
questionarios considerados validos, e eliminando-se os questionarios que 
apresentem as seguintes caracterfsticas: 
• respostas estereotipadas: o empregado assinala uma (mica alternativa 
para todos os itens; 
• respostas desenhadas: o empregado responde aos itens do questionario 
em forma de "zig-zag"; 
• questionarios que possuam 50% ou mais de nao resposta; 
• respostas excessivamente favoraveis: o empregado assinala 
predominantemente a alternativa "Concordo T otalmente"; 
• respostas excessivamente desfavoraveis: o empregado assinala 
predominantemente a alternativa "Discordo Totalmente"; 
Definida a quantidade de questionarios validos, devera ser apurado o nfvel 
de confianga e a margem de erro da pesquisa no ambito da Diretoria Regional, 
visando demonstrar o grau de confiabilidade dos resultados da pesquisa. 
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A seguir, os dados da pesquisa devem ser objeto de am~lises estatfsticas 
descritivas e inferenciais. Adotando-se como procedimento basico a analise 
fatorial do questionario, de modo a identificar os fatores que agrupam os itens 
pesquisados. A analise fatorial consiste em urn conjunto de tecnicas estatfsticas 
cujo pressuposto basico e 0 de que uma serie de variaveis observadas, medidas, 
chamadas de variaveis empfricas ou observaveis (no caso da pesquisa os itens do 
questionario), pode ser explicada por urn numero menor de variaveis chamadas 
Fatores. 
0 agrupamento apurado pela analise fatorial reproduz a forma como os 
empregados percebem a inter-relagao entre os itens da pesquisa, ou seja, os itens 
se relacionam entre si porque tern uma causa comum que produz essa 
aproximagao, na visao dos participantes da pesquisa. Ap6s a realizagao da 
analise, na qual se encontra a estrutura fatorial, ha necessidade de efetuar a 
descrigao conceitual desses fatores. 
5.9. Forma de apresentacao dos resultados 
Os resultados das Pesquisas de Diagn6stico do GCR serao apresentados 
na forma de relat6rios em papel e em formato de arquivo eletronico do tipo pdf. 
Sera tambem disponibilizado arquivo no formato de planilha eletronica Excell ou 
semelhante, contendo todos os resultados de fatores e itens da pesquisa, os 
resultados globais, por area do processo produtivo da DR/PR. 
5.9.1. Estratificacao dos resultados do Diagn6stico do GCR 
5.9.1.1. Resultados de fatores e itens da pesquisa 
Para cada item do questionario serao apresentados os percentuais de 
discordancia, neutralidade e concordancia eo respectivo fndice de Favorabilidade. 
Os percentuais serao obtidos conforme demonstrado a seguir: 
• Discordancia: soma das respostas as alternativas "Discordo totalmente" 
e "Discordo na maior parte", dividida pelo total de respostas ao item e 
multiplicada por 1 00; 
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• Neutralidade: total das respostas a alternativa "As vezes concordo as 
vezes discordo", dividida pelo total de respostas ao item e multiplicada 
por 1 00; 
• Concordancia: soma das respostas as alternativas "Concordo na maior 
parte" e "Concordo totalmente", dividida pelo total de respostas ao item e 
multiplicada por 1 00; 
• indice de Favorabilidade: transformagao em percentual da media das 
respostas a todas as alternativas do item. 
Na tabela a seguir, tem-se urn exemplo de como sera apresentado o 
resultado obtido na pesquisa, para determinada afirmativa relacionada a forma de 
aplicagao/condugao da avaliagao de desempenho do empregado pelo gestor: 
01 atividades nesta un:idade. 
recebi· ortenta9io clara ·e 
sufitiente sobre o meu 
plano de trabafho 
.indi~dua'l. 
De forma adicional, sera apresentado o fndice de Favorabilidade de cada 
fator e o fndice de Favorabilidade Global da Pesquisa de Diagn6stico do GCR. 
5.9.1.2. Resultados globais, por area do processo, por grupos de unidades e 
unidades 
Os resultados da Pesquisa de Diagn6stico do GCR serao apresentados de 
acordo com os seguintes estratos: 
• resultado geral da DR/PR. 
• resultado por area do processo produtivo em ambito regional; 
• resultados de unidades de atendimento, operacionais e administrativas. 
A seguir, tem-se urn exemplo de como sera apresentado o resultado obtido 






5.9.1.3. Criterio para a gera~ao de relat6rios de unidades 
Para que uma unidade ou urn grupo de unidades da ECT tenha relat6rio 
individualizado de seus resultados na Pesquisa de Diagn6stico do GCR, deverao 
ser observados os seguintes criterios: 
• registrar na pesquisa 1 0 ou mais questionarios validos; ou 
• registrar na pesquisa entre 5 e 9 questionarios validos com taxa de 
retorno de pelo menos 50% dos questionarios na unidade. 
5.1 0. Cronograma do Diagn6stico 
0 prazo estipulado para a realizagao da presente pesquisa tern duragao de 
03 (tres) meses a contar do infcio das atividades. Para melhor definigao das 
etapas do projeto, dividiu-se o prazo em perfodos quinzenais, conforme 
cronograma a seguir: 
Tabular;ao/Analise de 
Dados 







Os prazos acima sao estimados, podendo ser reavaliados e ajustados de 
acordo com a realidade pratica da empresa no momenta da realizagao do projeto. 
No proximo e ultimo capitulo sao feitas algumas considerag6es sabre este 
trabalho e recomendag6es relacionadas a aplicagao da pesquisa. 
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CAPITULO VI - CONSIDERACOES E RECOMENDACOES 
6.1. Considera~oes 
Durante a realizagao deste trabalho, a comegar pela revisao bibliografica, 
identificou-se que, no escopo da Gestao por Competencias, a avaliagao de 
desempenho pode estar focada em tres areas, com finalidades distintas, mas 
intimamente relacionadas: avaliagao de cargos, avaliagao de desempenho e 
avaliagao de potencial. Dentre essas, focou-se no estudo da Avaliagao de 
Desempenho e nas diversas formas ou sistemas possfveis de aplicagao. 
0 estudo mostrou que os metodos de Avaliagao de Desempenho 
apresentam vantagens e desvantagens. Mostrou tambem que apesar de existirem 
diversos modelos, nenhum deles e ideal e possfvel de ser aplicado em toda e 
qualquer organizagao. Para utilizagao de determinado modelo ou forma de 
avaliagao, e preciso conhecer e analisar OS diversos fatores inerentes a 
organizagao, tais como: polfticas de RH, estrutura de cargos e carreiras, hierarquia 
institucional, cultura organizacional, contexto s6cio-polftico, dentre outros fatores 
que exercem influencia sobre as pessoas na empresa. Caso nao sejam 
consideradas todas variaveis, havera o risco de que o investimento em 
determinado projeto, tanto de recursos financeiros quanto de esforgos humanos, 
nao proporcione os resultados propostos, ou seja, aqueles resultados esperados 
para a organizagao e para as pessoas que nela trabalham. 
Para proporcionar ganhos tanto a empresa quanto aos colaboradores, e 
necessaria que os reais prop6sitos de urn Programa de Avaliagao de Desempenho 
sejam conhecidos por todos. 0 comprometimento dos colaboradores com as 
metas individuais e corporativas deve ter respaldo na possibilidade de 
desenvolvimento de suas competencias, que por sua vez estao diretamente 
relacionadas ao planejamento estrategico de RH, que vai ao encontro dos 
objetivos estrategicos da organizagao. 
Com relagao aos efeitos da subjetividade inerente aos processos de 
avaliagao de desempenho, os autores destacam que tais anomalias podem ser 
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minimizadas atraves de programas de treinamento dos avaliadores, com destaque 
para os efeitos de tendencia central, a complacencia ou o rigor. 
Ao se evidenciar urn ou mais dos efeitos da subjetividade durante a 
avaliagao, a organizagao deve agir no sentido de corrigir os processos. Caso 
contrario, a propria metodologia podera ser desacreditada, passando a ser vista 
pelos empregados como instrumento de controle, de carater punitivo. 0 sistema 
empregado de maneira correta constitui-se numa ferramenta de gestao do capital 
humano na organizagao, servindo como coadjuvante na elaboragao das polfticas 
de RH. Permite a identificagao de possfveis pontos que possam ser mais bern 
trabalhados, levantamento de necessidade de treinamento, dentre outros pontos 
cruciais para uma area de gestao de pessoas integrada as estrategias da 
organizagao. 
Por tim, urn metodo de avaliagao, bern estruturado e utilizado com a 
finalidade de promover o crescimento profissional e organizacional, pode reduzir o 
grau de subjetividade no processo, tornando os resultados mais confiaveis, 
eliminando as dissonancias, ansiedades e incertezas, do ponto de vista tanto da 
organizagao quanto dos colaboradores avaliados. 
6.2. Recomenda~oes 
A ECT tern buscado desenvolver e aplicar metodos e tecnicas modernas de 
gestao corporativa que possibilitem sua modernizagao, crescimento e expansao 
de sua area de atuagao, bern como para continuar sendo uma empresa de 
destaque junto ao publico que atende. Entretanto, para que estes objetivos sejam 
alcangados, a modernizagao deve passar tambem pelos processos de gestao de 
pessoas. 
A presente proposta de diagn6stico nao possui carater pretensioso, de que 
uma pesquisa, por si s6, em nfvel de Diretoria Regional, possa revolucionar 
qualquer processo corporativo. Todavia, acredita-se que o diagn6stico possa 
identificar possibilidades de melhoria no processo de Gerenciamento de 
Competencias e Resultados em ambito da DR/PR, podendo ser compreendido, 
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ANEXOS 
ANEXO I - Quadros: Modelo de Avaliagao de Competencias e Modelo de 
lnstrumento da Avaliagao de Competencia. 
ANEXO II - Descrigao do lnstrumento de Pesquisa e Modelo do 
Questionario Sugerido. 
ANEXO Ill - Manual de Gerenciamento de Competencias e Resultados 
da ECT. 
ANEXO I 
QUADROS: MODELO DE AVALIACAO DE COMPETENCIAS E MODELO DE 
INSTRUMENTO DA AVALIACAO DE COMPETENCIA 
Modelo de Avalia~ao de Competencias 
Competencias Indicadores 
Corporativas 
Foco no Cliente 
Conhece as necessidades dos clientes, conduzindo os neg6cios 
para superar suas expectativas. 
Forma~ao de Equipe 
Forma equipes eficazes, selecionando pessoas com base no 
conjunto de habilidades, experiencia e competencias necessarias a 
execuc;ao do trabalho. 
Diversidade de Valores 
Reconhece que as pessoas sao diferentes e saliente o valore destas 
diferenc;as. Valoriza a diversidade de ideias, experiencias, 
habilidades, competencias e estilos de trabalho individual. 
Especificas 
Desenvolvimento de Pessoas 
Estimula e ap6ia 0 aperfei~oamento das habilidades e 
competencias dos membros da equipe. 
Lideran~a Pessoal 
Inspira, motiva e influencia as pessoas, independente de sua 
autoridade ou posic;ao. 
Comunica~ao 
Comunica-se efetivamente com os membros da equipe usando 
estilos interpessoais apropriados, tecnologias e outros metodos 
considerando as necessidades, natureza e 0 prop6sito da 
comunica~ao. 
Indicadores: 
1 - Abaixo das expectativas 
2 - Corresponde as expectativas 
3 - Excede em parte as expectativas 
4 - Excede as expectativas 
Fonte: PONTES (2010). 
Modelo de lnstrumento da Avalia~ao de Competencia 
I 
COMPETENCIAS CONCEITO INDICADORES DE DESEMPENHO AVALIAI;AO AVAL;IACAO PESO AVALIACAO GAP PLANO DE ACAO 
MEDIA DESEJADA 
1 
Auto-desenvolvimento lniciativa em busca Demonstra interesse em 




Demonstra interesse em 
participar de treinamentos? 
Demonstra interesse em 
aprender novas tecnicas? 
Comprometimento Capacidade de Cumpre as tarefas de acordo 
envolver-se e com o estabelecido evitando 
motivar-se com seu retrabalho? 
trabalho, de 
maneira a alcangar Executa seus trabalhos 
os resultados conforme os valores e 
propostos de forma princfpios da empresa? 
eficaz. 
Realiza as tarefas com 
qualidade e nos prazos 
preestabelecidos? 
Quando de imprevistos 
permanece na empresa a tim 
de resolve-los, 
independentemente do termino 
de sua jornada de trabalho? 
Envolve-se na solugao de 
problemas? 
Empenha-se nas situag6es de 




COMPETENCIAS CONCEITO INDICADORES DE DESEMPENHO AVALIACAO AVA~IACAO PESO AVALIACAO GAP PLANO DE ACAO 
MEDIA DESEJADA 
Comunicagao e Capacidade para Comunica-se de forma clara e 
Relacionamento expressar-se de objetiva? 
forma correta e 
objetiva, Expressa-se de diversas 
encadeando ideias formas, claramente, e 
de maneira 16gica, argumenta com coerencia? 
tanto de forma 
escrita quanta As informag6es sao passadas 
verbal. Capacidade de forma rapida? 
de relacionar-se 
com pessoas tanto Mantem born relacionamento 
da organizagao com as pessoas na empresa? 
quanta externas a 
ela, interagindo Utiliza adequadamente os 
com suas ideias e meios de comunica<;ao? 
opini6es, em 
contatos formais e 
informais. 
Flexibilidade Capacidade para Aceita a reestruturagao de 
compreender, metodos e processos de 
aceitar e assimilar trabalho? 
mudangas que 
ocorram Aceita pontos de vista 
internamente ou diferentes do seu em relagao a 
externamente a processos de trabalho? 
organizagao. 
Facilidade para Aceita executar tarefas em 
atuar em situag6es 
novas de rotinas ou 
outros postos de trabalho? 
metodos de Tern facilidade para atuar em 
trabalho situag6es novas de rotina ou 
metodos de trabalho? 
Continua~ao. 
COMPETENCIAS CONCEITO INDICADORES DE DESEMPENHO AVALIA(:AO AVALIA(:AO PESO AVALIA(:AO GAP PLANO DE A(:AO 
MEDIA DESEJADA 
lniciativa Capacidade de Age para resolver problemas I 
identificar, frente a situag6es inesperadas, 
comunicar e respeitando as regras e normas 
executar com da empresa e de seguranga no 
independemcia as trabalho? 
tarefas 
Age de forma proativa frente as 
relacionadas a 
fun gao. 
necessidades do cliente e da 
empresa? 
Sugere ideias que facilitem o 
seu dia a dias e tragam 
resultados para a empresa? 
Organizagao Capacidade para Mantem seu local de trabalho, 
organizar os materiais e documentos 
diversos recursos organizados, limpos e com facil 
(humanos, acesso aos demais? 
materiais, 
Segue os procedimentos de financeiros e 
tecnol6gicos), 
organizagao determinados em 
visando a cada area? 
aperfeigoar e Administra seu tempo de forma 
harmonizar a realizar todo trabalho no 
sequencia, tempo e prazo devido Uornada de 




Fonte: PONTES (2010). 
ANEXO II 
DESCRICAO DO INSTRUMENTO DE PESQUISA E MODELO DO 
QUESTIONARIO 
Questionario de Diagn6stico do Sistema de Avaliacao de Desempenho dos 
CORREIOS, na perspectiva dos empregados da ECT na DRIPR. 
Este instrumento foi elaborado como objetivo levantar informag6es, do ponto de vista do empregado 
avaliado, sobre aplicagao da Avaliagao de Desempenho pelo gestor, bern como sobre a 
aplicabilidade do resultado obtido pelo empregado (conceito no GCR) para fins de crescimento 
profissional na empresa. Procura-se diagnosticar qual a visao dos trabalhadores sobre o sistema de 
avaliagao de desempenho. 
Suas respostas devem ter como referencia a sua ultima Avaliagao de Desempenho, o conceito final 
obtido no GCR e o gestor que realizou sua avaliagao (quem faz o seu GCR). Nao existe resposta 
certa ou errada e a qualidade do resultado da pesquisa depende da sua colaboragao. Portanto, 
atente para as seguintes recomendag6es: 
• Marque com "X" apenas uma resposta para cada item e nao deixe nenhum item sem 
resposta. 
Ap6s responder o questionario, coloque-o no envelope endere~ado que segue junto e 
encaminhe-o para a area identificada na etiqueta, por meio do setor administrative de sua 
unidade de lotagao ou deposite-o em uma caixa de coleta, ate a data limite divulgada pela 
empresa. 
IAten~ao: Voce nao sera identificado e suas respostas receberao tratamento confidencia!.l 
Leia atentamente cada afirmativa e escolha a alternativa que melhor expresse sua opiniao. 
de Trabalho existem metas que podem ser 
ais posso atingir resultado acima de 1 00%. 
Pagina 01 
Questionario de Diagn6stico dos efeitos da Avaliacao de Desempenho sobre os 
empregados da ECT na DRIPR. 
Continua~ao. 
Ao final de minha avaliagao, assino a versao impressa do Relat6rio de 
Metas e Competencias, concordando com os resultados. 
C6digo da Unidade: ______ _ Este c6digo nao identifica o empregado. 
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ANEXO Ill 
MANUAL DE GERENCIAMENTO DE COMPETENCIAS E RESULTADOS 
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GERENCIAMENTO DE COMPETENCIAS E RESULT ADOS - GCR 
CAPITULO 1: APRESENTACAO 
1 - FINALIDADE 
Estabelecer normas e criterios que nortearao o processo de avaliagao de desempenho 
no ambito da Empresa, a partir da aplicagao e operacionalizagao do Sistema de 
Gerenciamento de Competemcias e Resultados - GCR. 
2 - ELABORACAO DOS CAPiTULOS 
0 6rgao responsavel pela elaboragao e atualizagao dos capltulos deste modulo e pela 
coordenagao de todo Sistema de Gerenciamento de Competemcia e Resultados -
GCR e o Departamento de Desenvolvimento Organizacional e de Pessoas- DESEN. 
3 - OBJETIVOS 
Os objetivos do Sistema de Gerenciamento de Competencias e Resultados - GCR 
estao assim definidos: 
a) Geral: Dotar os Correios de um instrumento de gestao de Pessoas que 
possibilite a analise dos desempenhos individuais e dos resultados das praticas 
gerenciais, de forma a estimular o desenvolvimento do capital intelectual da 
ECT e subsidiar a aplicagao das pollticas de educagao, valorizagao e 
reconhecimento funcional e de gerenciamento de consequencias. 
b) Especificos: 
I - permitir ao empregado conhecer os resultados esperados do seu 
trabalho; 
II - permitir ao empregado conhecer as competencias profissionais 
requeridas ao desempenho de suas atividades; 
Ill - permitir a avaliagao dos resultados e das competencias como base 
para os processes de desenvolvimento, selegao interna, treinamento, 
recompensas, remuneragao e Participagao nos Lucros e Resultados; 
IV - identificar as competencias profissionais mais representativas das 
areas funcionais da ECT, em consonancia com as competencias essenciais 
aos Neg6cios Correios; 
V- ampliar as possibilidades de classificagao de desempenhos permitindo 
uma graduagao de padr6es desde desempenho nao alinhado ate 
referencial; 
VI - comparar desempenho organizacional com resultados individuais e 
regionais; 
VII - subsidiar os sistemas de promogao, recompensas, remuneragao, 
PLR, pianos de desenvolvimento incluindo ag6es de educagao e 
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participagao em projetos e processos de selegao interna, dentre outras 
praticas decorrentes da implantagao de uma polltica de gerenciamento de 
consequemcias; 
VIII- contribuir para o desenvolvimento do papel do colaborador no que se 
refere a realizagao plena de suas pr6prias potencialidades e da gestao de 
autodesenvolvimento; 
IX - contribuir para o desenvolvimento do papel do gestor como Uder 
Educador; 
X-REVOGADO 
XI - efetuar analises comparativas que permitam a identificagao das 
lacunas entre o real e o esperado; 
4 - CONCEITOS E DEFINICOES 
4.1 Acompanhamento do desempenho: E a etapa na qual sao apurados e 
registrados os resultados parciais, feitas atualizag6es/revis6es do Plano de Trabalho 
Individual, identificadas ag6es de melhoria com vistas ao atingimento do esperado ao 
final do perfodo avaliativo. 
4.2 REVOGADO 
4.3 Acompanhamento de novo empregado: E a fase de elaboragao do plano de 
trabalho individual e da verificagao/avaliagao do desempenho do empregado ao 
cargo/atividade durante o perfodo de experiencia. A avaliagao do empregado com 
menos de 90 dias trabalhados, nao comp6e o banco de dados da avalia~ao semestral 
do GCR. 
4.4 Avaliacao de Desempenho: Processo continuo de observagao sistematica que 
resulta no diagn6stico do desempenho profissional do empregado, face ao cargo que 
ocupa e as atividades que executa. 
4.5 Avaliadores: Superior hierarquico imediato do empregado, responsavel pelo 
acompanhamento da execu~ao das tarefas sob sua responsabilidade, a quem cabera 
a avaliagao do seu desempenho. 
4.6 Avaliado: Todo empregado ocupante de cargo permanente e de fun~ao na 
Empresa e que tern realizada a avaliagao do seu desempenho. 
4. 7 CompetEmcia Critica da ECT: Sao as competencias essenciais requeridas para 
que os Correios consolidem e elevem cada vez mais sua atuagao de excelencia. 
4. 7.1 a 4. 7.3 REVOGADOS 
4.8 Competencia Funcional: Sao competencias aplicadas a Areas/processos 
especfficos dos Correios, para que a Empresa tenha sucesso em seus objetivos 
estrategicos. 
4.9 Competencias Profissionais: "0 saber agir de forma a transformar 
conhecimentos, habilidades e atitudes em resultados para a organizayao". 
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4.9.1 Habilidades (fazer): Representam as aptid6es e a capacidade de realizar algo e 
sao desenvolvidas gradativamente, com o tempo e a experiencia. E o conjunto de 
informag6es necessarias a realizagao do trabalho. 
4.9.2 Conhecimentos (saber): Representam todas as informag6es referentes aos 
conceitos e tecnica necessarias a realizagao do trabalho. Sao adquiridos por meio de 
diferentes recursos, desde a observagao ate o treinamento te6rico especffico. Sao as 
aptid6es facilitadoras para o exercfcio do trabalho. 
4.9.3 Atitudes (querer): Atuagao profissional frente as exigencias de urn cargo ou 
fungao. Sao as atitudes praticadas e observadas no desenvolvimento de atividades, 
projetos e tarefas. E o conjunto de valores, crengas, interesses, motivag6es que 
interferem no exercfcio do trabalho. 
4.10 Comportamento: E a atuagao profissional resultante da pratica dos 
conhecimentos, habilidades e atitudes. Sao as caracterfsticas individuais que podem 
ser observadas por terceiros. 
4.11 Desempenho: E o processo de atuagao do profissional e os resultados gerados 
frente as responsabilidades que lhe forem atribufdas. E uma agao que pode ser 
verificada, mensurada e que pode ser comparada com urn padrao estabelecido. 
4.12 Feedback: E a apresentagao que o gestor faz ao colaborador da analise e da 
avaliagao de seus resultados, como forma de reforgar ou de corrigir desempenhos. 
4.13 Gestio do Desempenho: Ato de planejar, controlar, avaliar, monitorar e 
melhorar o produto de urn trabalho realizado e as competencias requeridas dos 
colaboradores. 
4.14 Gestio do Trabalho Rotineiro: Eo ato de planejar, controlar e melhorar, o que 
as pessoas e os times fazem no dia-a-dia de uma organizagao para produzir bens e 
servigos para a sociedade, orientando-se pelas ag6es e pelos procedimentos de 
execugao definidos. 
4.15 Gestor: E o profissional responsavel pelo planejamento, aplicagao, controle, 
acompanhamento e avaliagao dos recursos humanos, financeiros e materiais da 
Organizagao; incluem-se os chefes, gestores e gerentes. 
4.16 Grupo de Atividade: Forma de segmentagao das areas da Empresa, criada para 





4.17 REVOGADO a 4.17.2.3 REVOGADOS 
4.18 lndicador de Desempenho: E o que permite afirmar que uma dimensao critica 
de urn desempenho pretendido foi alcangada como planejado. Indica o comportamento 
dos valores obtidos de produtos ou processo, permitindo avaliar e comparar em 
rela(fao as metas, resultados passados, referenciais de exceh3ncia e outros. 




4.19 lndicador Comportamental: E a pratica do comportamento observavel de cada 
competencia que leva ao resultado esperado. 
4.20 lndicador Organizacional: Os indicadores estao sempre associados ao projeto I 
a~ao e devem permitir a mensura~ao dos resultados alcan~ados. Os indicadores 
organizacionais sao alinhados com o Plano Estrategico da Empresa e selecionados 









4.25 Item de Verificacao ou lnstrumento de Controle: E o registro sistematico dos 
resultados do colaborador, para servir de base de compara~ao com os itens de 
controle estabelecidos. Consiste no foco determinado para resultado de uma atividade, 
considerada dentro de urn resultado maior que se pretenda alcan~ar. 
4.26 Melhoria de Desempenho: E o resultado do processo de desenvolvimento que 
se obtem quando se atinge nfveis de desempenho superior ao resultado planejado 
para o trabalho ou comparativamente ao resultado apresentado no perfodo anterior. 
4.27 Meta: E a quantifica~ao do objetivo. Sao nfveis de desempenho pretendidos para 
urn determinado perfodo de tempo e estao associadas aos objetivos estrategicos. 
Definem os resultados esperados para que os objetivos do projeto I a~ao possam ser 
atingidos. A meta deve ser sucinta, realista, especffica, mensuravel e ter urn prazo 
para execu~ao. 
4.27.1 Meta Padrio: E uma a~ao voltada para o alcance de urn determinado 
indicador, identica para todos os empregados de grupo de atividade cujas atividades 
sao similares, num determinado perfodo de tempo. 
4.28 Objetivo Organizacional : Representa o rol de grandes direcionadores que 
orientarao os esfor~os da organiza~ao durante o perfodo de abrangencia do Plano 
Estrateg ico. 
4.29 Periodo avaliativo: Perfodo que corresponde a urn ano e neste tempo e 
desenvolvido o processo de avalia~ao de desempenho. Durante o perfodo avaliativo, 
gestor e colaborador desenvolvem uma rela~ao de coopera~ao mutua ef~tuando o 
planejamento, o acompanhamento, a avalia~ao do resultado das metas da Area e das 
competencias do profissional. 0 perfodo avaliativo corresponde a 1° de janeiro a 31 de 
dezembro. 
4.30 Peso: Pontua~ao atribulda a cada meta e que influencia no calculo do resultado 
final. 
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4.31 Plano de Desenvolvimento Individual: E a definigao das competemcias -
conhecimentos, habilidades e atitudes - que deverao ser desenvolvidas para que o 
empregado desempenhe suas atividades e alcance os resultados esperados. Serve de 
subsfdio para ag6es de treinamento e desenvolvimento. 
4.32 Plano de Trabalho Individual: E a descrigao das metas associadas as 
competemcias estabelecidas para cada colaborador segundo seu grupo de atividade. E 
o resultado da negociagao feita entre gestor e colaborador durante a etapa de 
planejamento. Deve ser registrado em meio eletr6nico, no infcio de cada perfodo 
avaliativo, para orientar o desempenho do colaborador e permitir o acompanhamento e 
a avaliagao, par parte do gestor. 
4.33 Perspectiva: Abordagem que enfoca a Empresa, de forma balanceada, nas 
dimens6es: Acionistas, Cliente e Mercado e Processes Internes, par exemplo. 
4.34 Resultado: Sao produg6es reais do trabalho - resultados mensuraveis, 
considerando os padr6es estabelecidos de qualidade, quantidade, prazo e custo. 
4.35 Validacao: E o ato de tornar legitime ou legal. No sistema de avaliagao de 
desempenho e a confirmagao ou nao dos resultados de altos e baixos desempenhos, 
visando garantir a coerencia entre as atribuig6es do empregado, com as metas 
negociadas e as alcangadas, as competencias e os resultados indicados no Plano e 
Trabalho. 
4.36 Valor da Meta: Sao indicadores numericos ou percentuais que servem de 
parametro para a avaliagao do resultado esperado para cada meta e que orientam o 
desempenho do colaborador ao Iongo do perfodo avaliativo. Permitem o 
acompanhamento par parte do gestor e, ao final do perfodo pre-estabelecido, a 
mensuragao do desempenho, comparando-se os resultados esperados versus os 
resultados realizados. 
5 - GENERALIDADES 
5.1 A ECT adota o Sistema de Gerenciamento de Competemcias e Resultados- GCR, 
desde 1° de janeiro de 2002, como metodologia de avaliagao de desempenho de seus 
colaboradores. 
5.2 A metodologia do GCR integra as duas dimens6es do desempenho, compostas 
pelos resultados obtidos no atingimento das metas e pela analise da pratica das 
competencias profissionais requeridas para o exercfcio de atividades. 
5.3 A metodologia de aferigao de metas e compet€mcias foi atualizada para o 
1° perfodo avaliativo de 2008. 
CAPiTULO 2: PROCESSO DE GESTAO DE COMPETENCIAS E RESULTADOS 
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1 - INTRODUCAO 
Este modulo estabelece o processo a ser observado na operacionalizagao do Sistema 
de Gerenciamento de Competencias e Resultados adotado pela Empresa. 
1.1 a 1.3.4.6 REVOGADOS 
2 - OBJETIVOS: 
a) Geral: 
Orientar os gestores sobre os procedimentos a serem adotados durante a 
condugao do Gerenciamento de Competencias e Resultados. 
b) Especificos: 
I - padronizar os procedimentos relatives ao gerenciamento das 
competemcias e resultados dos empregados da Empresa, evitando erros 
de avaliagao e reduzindo a subjetividade na condugao do processo; 
II - contribuir para o desenvolvimento do papel do gestor como co-
responsavel pelo desempenho de seus subordinados; 
Ill - fornecer transparencia na operacionalizagao do Gerenciamento de 
Competencias e Resultados. 
3 - RESPONSABILIDADES 
3.1 Cabe ao empregado: 
a) Responsabilizar-se por tomar conhecimento do seu Plano de Trabalho; 
b) Responsabilizar-se pelo seu desempenho, buscando o alcance das metas 
negociadas eo seu autodesenvolvimento; 
c) Responsabilizar-se por conhecer os resultados obtidos pelo seu trabalho 
durante e ao final do perlodo avaliativo; 
d) Responsabilizar-se pela efetivagao de sua avaliagao, contatando o seu gestor. 
3.2 Cabe ao Gestor: 
a) Elaborar o Plano de Trabalho dos profissionais que comp6em a sua equipe, 
apresentando as metas e competencias a alcangar, realizando ajustes 
juntamente com o empregado, se for o caso, orientando-os e conscientizando-
os da importfmcia da sua contribuigao para a obtengao dos resultados; 
b) Acompanhar o desempenho e o desenvolvimento dos subordinados, por meio 
de reuni6es peri6dicas, orientando-os quanto ao andamento dos trabalhos, 
comunicando os resultados parciais e finais obtidos, registrando as 
informag6es no sistema; 
c) Acompanhar o trabalho executado pelos subordinados para identificar e melhor 
aproveitar as suas qualificag6es (competencias), planejando ag6es para o 
desenvolvimento dos requisites necessaries para melhoria dos resultados e 
metas; 
d) ldentificar as variaveis do ambiente que vern interferindo no desempenho 
desejado ou que venha a interferir, adotando ag6es para a melhoria do 
ambiente e dos resultados esperados; 
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e) Registrar no sistema GCR os dados observados nos itens "b", "c" e "d", de 
forma que esses registros possam fundamentar a avaliagao final do 
desempenho do empregado; 
f) Realizar a avaliagao do desempenho, dando retorno ao empregado quanta aos 
resultados alcangados, ao final de cada perfodo avaliativo, com base nas 
metas e nos registros efetuados na fase de Acompanhamento do desempenho; 
g) Elaborar, junto com os subordinados, o Plano de Desenvolvimento Individual, 
conscientizando-os sobre a importancia da busca do seu autodesenvolvimento 
e na disposigao e empenho para acompanhar as ag6es de treinamento e 
educagao, ou qualquer outra agao a ser efetivada com vistas a melhoria da sua 
performance profissional; 
h) Proceder a revisao dos Pianos de Trabalho e dos Pianos de Desenvolvimento 
lndividuais, integrando as metas individuais as metas do Plano de Trabalho da 
Area ap6s cada perfodo avaliativo; 
i) Em caso de transfer€mcia do empregado para outra area, ap6s mais de 90 dias 
em sua subordinagao, concluir a avaliagao relativa ao perfodo. Com menos de 
90 dias em sua subordinagao, realizar a troca do avaliador no sistema 
GCRWEB com plano de trabalho com os registros de acompanhamentos 
atualizados, permitindo ao novo avaliador dar sequencia ao processo se no 
mesmo grupo de atividades ou iniciar urn novo Plano de trabalho se em urn 
grupo de atividades diferente; 
j) Emitir o Relat6rio de Metas e Competencias de cada membra de sua equipe 
para assinatura do avaliador e avaliado; 
k) Arquivar na Area Administrativa da Unidade o Relat6rio de Metas e 
Competencias. 
3.3 Cabe ao Gestor hierarquicamente superior: 
a) Verificar se os pianos de trabalho dos profissionais das equipes dos seus 
gestores subordinados foram realizados dentro do prazo previsto; 
b) Verificar se os profissionais das equipes dos seus gestores subordinados estao 
sendo acompanhados pelo menos uma vez por trimestre; 
c) Analisar o conjunto das avaliag6es de desempenho das equipes dos seus 
gestores subordinados; 
d) Verificar ao final do perfodo avaliativo se todos os empregados foram 
avaliados; 
e) Verificar a existencia de justificativa para a nao avaliagao de empregados que 
nao devem ser avaliados; 
f) Verificar a existencia de registro de Plano de Desenvolvimento; 
3.4 Cabe ao 6rgao Gestor do Sistema GCR em ambito regional: 
a) Analisar a situagao de sua Diretoria Regional com relagao: 
i. a elaboragao do Plano de Trabalho dentro do prazo pelos 
gestores da DR; 
ii. a realizagao de pelo menos urn acompanhamento durante o 
perfodo avaliativo; 
iii. a realizagao da avaliagao final dentro do prazo; 
iv. aos resultados finais de desempenho; 
v. ao hist6rico de desempenho e de avaliagao dos gestores de sua 
DR; 
vi. aos baixos desempenhos; 
vii. as informag6es gerenciais para as demais areas de Gestao de 
Pessoas e a outras areas da empresa se foro caso. 
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b) Efetuar o acompanhamento das situag6es de nao conformidade dos problemas 
detectados, com relagao a operacionalizagao do Sistema GCR; 
c) Ministrar programa de capacitagao aos gestores e colaboradores sabre o 
sistema GCR; 
d) lnformar aos diferentes niveis de gestores da DR sabre o desempenho de sua 
equipe; 
e) Propor ao gestor nacional do Sistema GCR melhorias no processo e no 
aplicativo; 
f) Promover ag6es para divulgagao e utilizagao efetiva das ferramentas de gestao 
de desempenho em sua Diretoria Regional; 
g) Atualizar-se, permanentemente, a respeito dos conceitos e metodologia de 
avaliagao do GCR. 
3.5 Cabe ao 6rgao Gestor do Sistema GCR em ambito nacional: 
a) Analisar e avaliar as informag6es recebidas de todas as areas da ECT; 
b) Emitir relat6rio peri6dico de consolidagao dos resultados de desempenho da 
Administragao Centrale em ambito nacional; 
c) Emitir relat6rios que servirao de indicadores gerenciais para as demais areas 
de Gestao de Pessoas; 
d) Propor e/ou elaborar programas de desenvolvimento para os gestores e 
empregados da ECT sabre o sistema de Avaliagao de Desempenho adotado 
pela Empresa; 
e) Promover a capacitagao dos gestores da Administragao Central; 
f) Promover a revisao peri6dica da metodologia e do sistema de suporte ao 
processo de avaliagao de desempenho da ECT; 
g) Analisar e dar parecer conclusivo de deferimento/indeferimento referentes as 
solicitag6es das Diretorias Regionais de alterag6es, exclusao e inclusao de 
resultados. 
3.6 Os Diretores de area e Diretores Regionais serao avaliados pelo Presidente da 
ECT. 
3.7 A avaliagao dos Chefes de Departamento da administragao Central deve ser 
realizada pelo Superintendente Executivo de cada Diretoria. 
4- FASES 
0 sistema de Gerenciamento de Competencias e Resultados - GCR e urn processo a 




c) Avaliagao de Resultados. 
4.1 0 gerenciamento de competencias e resultados ocorre no periodo avaliativo, 
estipulado pela area gestora do GCR, podendo ser semestral ou anual. 
4.2 Planejamento 
A fase de Planejamento consiste no estabelecimento das metas individuais a serem 
atingidas pelo empregado no periodo avaliativo, e na selegao de competencias 
definidas para o Grupo de Atividades ao qual o empregado sera associado, visando a 
formalizagao do Plano de Trabalho para o periodo avaliativo. 
4.2.1 Orientag6es para a elaboragao do Plano de Trabalho Individual: 
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4.2.1.1 lnclusao de avaliado: 
a) A inclusao de avaliado devera ser feita, pelo Gestor, quando da utilizagao pela 
primeira vez do aplicativo do GCR/WEB ou quando do recebimento de urn 
novo empregado em sua equipe de trabalho; 
b) 0 gestor devera definir o Grupo de Atividade ao qual o empregado estara 
vinculado, dentre aqueles previamente estabelecidos para a Area Funcional e 
Subarea de atuagao do gestor, de acordo com as atividades que o empregado 
ira desenvolver. 
4.2.1.2 Estabelecimento das metas: 
a) 0 estabelecimento de Metas devera ter como base os objetivos do Plano 
Estrategico da ECT e demais instrumentos norteadores da gestao empresarial; 
b) As metas devem ser elaboradas, para o perfodo de urn ana e atualizadas, se 
for o caso, podendo ocorrer em menor perfodo se necessaria; 
c) Caso ocorram alterag6es no decorrer do perfodo avaliativo, que interfiram nos 
resultados, as metas deverao ser ajustadas; 
d) As metas devem ser realizaveis, exequfveis e enunciadas de forma clara e 
objetiva, com a definigao da agao (verba no infinitive) do indicador (informagao 
que permite o acompanhamento do resultado ao Iongo do tempo), do lndice 
(valor da meta) e do prazo ( perfodo de tempo definido); 
e) Considerando o grau de impacto dos resultados para a empresa, poderao ser 
atribuldos pesos diferenciados as metas, que poderao variar de 1 a 5. A 
responsabilidade de atribuir a ponderagao as metas e do gestor e/ou definido 
pela area; 
f) Urn Plano de Trabalho pode ter metas-padrao e/ou metas especfficas em 
numero mfnimo de 4 e maximo de 15; 
g) Ap6s a elaboragao da meta e necessaria definir no Sistema GCR/WEB a forma 
de aferigao do resultado das metas quantitativas: 
I - Metas de Resultado media: o valor da meta e definido de acordo com o 
calculo media percentual de atingimento da mesma ao Iongo dos meses. 
Exemplo: Metas de receita, qualidade, satisfagao do cliente; 
II - Metas Redutoras: o valor da meta e definido de forma precisa, mas, quanta 
menor o resultado atingido, melhor. Exemplo: fndice de Absentefsmo, Resto; 
Ill - Metas cumulativas: o valor da meta e definido de acordo com o somat6rio 
alcangado no perfodo. Exemplo: Certificar 10 Unidades de Atendimento na 
Norma ISO ate 31/12/2008. 
4.2.1.2.1 Metas Padrao: 
a) As Metas-padrao serao definidas pelas respectivas Diretorias de Area para os 
grupos de atividade que tenham como objetivo o alcance de determinadas 
Metas em nfvel nacional, idemticas para todos os empregados de Unidades 
cujas atividades sao similares num determinado perfodo de tempo; 
b) As Diretorias Regionais podem criar e cadastrar metas-padrao regionais para 
utilizagao no ambito da DR. 
4.2.1.2.2 Metas Especfficas: 
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a) Deverao ser criadas pelo gestor antes da elaboragao do Plano de Trabalho de 
cada empregado e devem ter como base as metas e projetos da area e serem 
vinculadas aos objetivos estrategicos da ECT; 
b) As metas especfficas criadas por urn gestor ficarao sempre vinculadas a sua 
matrfcula e comporao o conjunto de metas dentre as quais o gestor ira 
selecionar e atribuir a urn componente de sua equipe. 
4.2.1.3 Definigao das Competemcias Profissionais: 
a) As Compet€mcias Profissionais sao identificadas par Grupo de Atividade e 
expressam o que e esperado dos profissionais que atuam nesse grupo de 
atividades, de forma a traduzir o desempenho profissional esperado em 
determinada atividade; 
b) Urn Grupo de Atividade pode ter diversas competemcias descritas, cabendo ao 
gestor selecionar as que serao requeridas do empregado, em urn numero 
minima de 4(quatro) e urn maximo de B(oito). 
4.2.1.4 Formalizagao do Plano de Trabalho: 
a) 0 Plano de Trabalho definido deve ser apresentado ao colaborador no inlcio do 
perfodo avaliativo; 
b) 0 Plano de Trabalho devera ser impressa e assinado pelo gestor e pelo 
colaborador. 
4.3 Acompanhamento 
4.3.1 Resultados parciais: 
a) De acordo com a periodicidade de acompanhamento da meta, o resultado 
parcial (mensal, bimensal, trimestral ou semestral) deve ser registrado no 
sistema GCR/WEB; 
b) As compet€mcias serao avaliadas ao final do perlodo avaliativo, entretanto, o 
gestor devera fazer acompanhamentos, registros e dar retorno ao empregado 
sabre o seu desempenho quanta as compet€mcias registrando no hist6rico de 
desempenho do empregado para subsidiar a avaliagao final; 
c) 0 gestor devera realizar reuni6es de acompanhamento com seus 
colaboradores, individualmente, quando serao apresentados e discutidos os 
resultados parciais de desempenho, renegociadas as metas, se for o caso, e 
fornecidas informag6es sabre a pratica das competemcias pelo empregado. 
4.3.2 Hist6rico de Desempenho: 
a) 0 gestor devera anotar as situag6es de desempenho que meregam registro, 
como comportamentos e resultados de destaque, necessidades de melhorias 
ou outras informag6es relevantes que tenham impactado o desempenho do 
empregado; 
b) Os registros efetuados serao utilizados como subsldio na etapa de 
formalizagao dos resultados finais. 
4.4 Avalia~ao de Resultados 
EMPRESA BRASILEIRA DE CORREIOS E TELEGRAFOS- ECT 1:1;1 
CORREIO< 
A metodologia adotada pelo Gerenciamento de Competencia e Resultados - GCR 
possibilita efetuar a avaliac;ao dos empregados em duas dimens6es - resultados de 
desempenho das metas e pratica das competemcias profissionais. 
4.4.1 Avaliac;ao de Resultados de Metas: 
4.4.1.1 A cada meta devera ser atribufdo o valor alcanc;ado. 0 sistema GCR/WEB 
calculara o percentual alcanc;ado com relac;ao ao valor da meta estabelecido, 
considerando a forma de aferic;ao definida. Este valor percentual pode ultrapassar 
125% nos acompanhamentos parciais, mas no resultado final da meta sera limitado a 
este percentual; 
4.4.1.2 0 resultado final das Metas sera obtido pela media aritmetica do percentual de 
alcance de cada uma delas. 
4.4.2 Avaliac;ao das Competencias Profissionais: 
a) A analise das Competencias Profissionais fundamenta-se na premissa de que 
0 desempenho e influenciado por variaveis que interferem positiva ou 
negativamente no alcance dos resultados, a saber: Conhecimentos, 
Habilidades e Atitudes; 
b) A avaliac;ao das Competencias Profissionais sera realizada ao final do periodo 
avaliativo. A avaliac;ao sera de no mfnimo 4 competencias e no maximo 8. 0 
gestor devera considerar as observac;6es sobre o desempenho do colaborador 
registradas durante o perfodo; 
c) As competencias serao avaliadas com base no questionario de avaliac;ao de 
competencias. Ao escolher a competencia a ser avaliada, sera disponibilizado 
pelo sistema urn questionario, contendo quest6es sobre: 1 - conhecimento e 
experiencia e 2 - atitude. Em cada uma dessas dimens6es, havera quatro 
possibilidades de avaliac;ao da competencia para o gestor, ap6s ler cada 
possibilidade, escolher uma de forma objetiva, de acordo com os produtos ou 
resultados entregues pelo empregado no perfodo; 
d) A avaliac;ao dos resultados das competencias apresentara para cada 
empregado sete resultados possfveis de acordo com as respostas do gestor 
nas avaliac;6es de competencias: 
i. Aplica conhecimentos de nfvel avanc;ado, utilizando 
informac;6es atualizadas e refinadas. Sua experiencia e 
comprometimento garantem resultados acima do esperado. A 
alta qualidade de seu trabalho o qualifica como referencia nesta 
Competencia; 
ii. Aplica os conhecimentos necessaries para a obten<;ao dos 
resultados, sua experiemcia e interesse garantem que sejam 
atendidos os padr6es de qualidade. 0 empregado demonstrou 
plena qualificac;ao profissional nesta competencia; 
iii. Demonstra a experiencia e os conhecimentos necessaries; 
precisa aprimorar sua iniciativa/proatividade para atingir os 
resultados esperados na pratica desta competencia; 
iv. Demonstra iniciativa e interesse; precisa aprimorar seus 
conhecimentos e adquirir maior experiencia na pratica requerida 
para esta competencia; 
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v. Demonstra experiencia e conhecimentos; necessita de 
acompanhamento e orientagao frequentes para desenvolver sua 
iniciativa na pnitica desta competencia; 
vi. Demonstra pouca expenencia e necessita aprimorar 
conhecimentos e adotar uma atitude mais proativa de forma a 
garantir a pratica desta competencia; 
vii. Demonstra conhecimento e experiencia insatisfat6rios; necessita 
acompanhamento e orientagao frequentes para desenvolver 
uma atitude direcionada para a pratica desta competencia. 
4.3.3 Apuragao Final dos Resultados de Desempenho 
0 resultado final do desempenho de cada colaborador sera obtido a partir da 
combinagao dos resultados das avaliag6es das Metas e das Competencias 
Profissionais, o que permitira a identificagao das seguintes possibilidades de 








Nio Ali nhado 
Apresenta resultados de excetencia no seu ffabatho. decorrentes de seu 
estagio de evoJu~ao em conhecimento tecnico. experiencia e 
comprometimento. 
E uma referenda na sua Area de atuacao. 
Ap.resenta resultados que superam as expectativas de seu Plano de 
Traba1ho. Demonstra a1to nivel de· comprometimento , conhecimento tecnico 
e experiencia. 
E altamente qual1ficado para o desempenho de suas atividades. 
Apresenta os resu'ltados previstos em seu PJano de Trabalho. Contribui com 
co;nhedmanto tecnico e/ou experiencia e· empenho profissional para que as 
metas de sua Area de .atua9io sejam at1ngiidas. 
Demonstra desempenho quarificado na realiza~ao de suas atividades. 
Apresenta resu'ltados esperados em determinados i.ndicadores de seu 
Plano de TrabaJho. Necessita aprimorar seu desempenho para uma 
contribui~ao mais efetiva em sua Area de atua9io. 
Seu desempenho tende a ser conside:rado quafificado. 
Apresenta resultados que nio atendem ao previsto em seu Plano de 
Irabalho. Pode apresentar n ecessidade de conhecimento tecnico, de 
experienda pratica ou de maier interesse pel as afividade·s desenvolyidas. 
Dese·mpen!ho nao alinhado ao·s resultados definidos para sua Area de· 
atua~ao. 
4.3.4 Ocorrendo resultados da avaliac;ao "tende a Qualificac;ao" e "Nao Alinhado" o 
avaliador e o avaliado deverao estabelecer urn Plano de Desenvolvimento visando a 
melhoria desses resultados. 
5 - SITUACOES ESPECIAIS 
5.1. Transferencia I movimentacao: 
5.1.1 Do Gestor: 
5.1.1.1 0 Gestor deve concluir a avaliagao de todos os seus subordinados, no sistema 
GCRJWEB, se o periodo de sua gestao for superior a 90 dias; 
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5.1.1.2 Se o perfodo de gestao for menor que 90 dias, o gestor devera registrar no 
sistema os resultados de metas e em Hist6rico de Desempenho, as suas anotag6es 
sabre os seus colaboradores. Devera tambem proceder a Troca de Avaliador, 
transferindo para o novo Gestor todos os seus avaliados, permitindo ao seu sucessor 
dar sequencia ao processo de avaliagao de desempenho, se no mesmo grupo de 
atividade. 
5.1.2 Do Colaborador: 
5.1.2.1 Se o empregado estiver com mais de 90 dias de trabalho, o gestor deve 
realizar no sistema GCR!WEB a avaliagao final de metas e competencias com base 
nos resultados apresentados pelo empregado no perfodo. 0 relat6rio Metas e 
Competencias deve ser emitido, assinado pelo gestor e pelo colaborador e 
encaminhada c6pia para a unidade de destino do empregado. Se estiver com menos 
de 90 dias o novo gestor devera emitir urn novo plano de trabalho para o empregado e 
levando em consideragao as informag6es do antigo gestor, realizar ao final do perfodo 
a finalizagao da avaliagao do empregado. 
5.2 Estar a disposicao de outra Area da Empresa ou participar de Grupo de 
Trabalho I Projeto: 
5.2.1 Quando 0 empregado for colocado a disposigao de outra Area da Empresa ou 
participar de Grupo de Trabalho I Projeto par mais de 90 dias dentro do perfodo 
avaliativo, a avaliagao das metas e das competencias devera ser realizada pelo Gestor 
da outra Area I Grupo de Trabalho I Projeto, cabendo ao gestor que esta cedendo o 
empregado encaminha-lo para o novo gestor e proceder a Troca de Avaliador no 
sistema GCR!WEB; 
5.2.2 Quando 0 empregado for colocado a disposigao de outra Area da Empresa ou 
participar de Grupo de Trabalho I Projeto por menos de 90 dias dentro do perfodo 
avaliativo, a avaliagao das metas e das competencias devera ser realizada pelo Gestor 
da Area de lotagao do empregado; 
5.2.3 Em ambas as situag6es, o gestor efetivo ou o temporario devera encaminhar 
para aquele que fara a avaliagao, informag6es sabre as metas desenvolvidas pelo 
empregado sob a sua gestao, de modo que possam ser inclufdas no Plano de 
Trabalho e terem sua avaliagao registrada; 
5.2.4 Quando do retorno do empregado do grupo de trabalho ou area em que estava 
atuando, o gestor da area de lotagao do . empregado devera solicitar ao gestor 
temporario o envio da avaliagao do empregado, atraves da funcionalidade do 
GCR/WEB- Troca de Avaliador. 
5.3 Ferias do Gestor: 
5.3.1 Ao sair de ferias o gestor deve repassar todas as informag6es relevantes para o 
seu substitute designado oficialmente por Portaria, para que este possa dar 
prosseguimento a operacionalizagao do GCR; 
5.3.2 No caso de afastamento do gestor a avaliagao deve ser conduzida pelo 
substitute designado oficialmente por Portaria para responder durante o seu 
impedimenta; 
5.3.3 Quando o perfodo de ferias do colaborador ocorrer nos meses de fechamento do 
GCR, o gestor deve processar a avaliagao do colaborador antes do perfodo de fruigao 
das mesmas. 
5.4 Participacao em programas de treinamento e desenvolvimento: 
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5.4.1 Se o treinamento ultrapassar 90 dias no perfodo avaliativo devera ser 
considerado o resultado do perfodo anterior para fins de aplicagao das polfticas de 
Recursos Humanos. 
5.5 Situacoes em que a avaliacao nao deve ser formalizada: 
a) 0 empregado contar com menos de 90 dias efetivamente trabalhados durante 
o perfodo avaliativo; 
b) 0 empregado estiver em perfodo de Licenga com duragao superior a 90 dias 
durante o perfodo avaliativo; 
c) Quando houver a suspensao do Contrato de Trabalho superior a 90 dias no 
perfodo avaliativo; 
d) Quando o empregado estiver em cumprimento de estagio ou participagao em 
cursos no exterior, bern como prestagao de consultoria tecnica a outras 
Administrag6es Postais por perfodo superior a 180 dias consecutivos. 
6- FORMALIZACAO DA AVALIACAO 
6.1 0 Relat6rio Metas e Compet€mcias devera ser impressa e assinado pelo gestor e 
pelo colaborador. 
6.2 A recusa do colaborador em assinar o Relat6rio Metas e Competencias sera 
registrada no verso, do proprio Relat6rio, informando o motivo da discordancia. 0 
gestor tambem devera registrar no sistema no Hist6rico de Desempenho do 
empregado. 
6.3 0 colaborador que nao concordar com o resultado da sua avaliagao tera o direito 
de solicitar, no prazo de ate 5 dias uteis ap6s o fechamento da avaliagao, a revisao do 
processo ao seu gestor imediato. Caso o empregado nao tenha retorno do seu pedido 
de revisao no prazo de 5 dias uteis ap6s a sua solicitagao, podera recorrer, por escrito, 
ao gestor hierarquicamente superior e, em ultima instancia, ao 6rgao gestor do 
sistema de avaliagao na regional ou na AC, nao podendo ultrapassar tal solicitagao ao 
prazo de 30 dias uteis da data de fechamento da avaliagao. 
6.4 As solicitag6es de alterag6es, inclusao ou exclusao de resultado de avaliagao 
deverao ser justificadas pelo gestor imediato. A Cl de solicitagao devera ser 
encaminhada ao 6rgao gestor do sistema GCR na DR, assinada na DR pelo Diretor 
Regional e na AC pelo Diretor ou Chefe de Departamento, ate 30 dias uteis ap6s o 
termino do prazo de fechamento do perfodo avaliativo. Devera ser enviada juntamente 
com a Cl uma c6pia do Relat6rio Metas e Competencias, relativo ao perfodo avaliado, 
com a assinatura do gestor e do colaborador, bern como as indicag6es das alterag6es, 
inclus6es e exclus6es propostas. 
6.5 0 6rgao gestor do sistema GCR na DR/AC fara a analise da solicitagao e emitira 
uma Cl de resposta ao 6rgao solicitante informando sobre o deferimento/indeferimento 
da solicitagao. 
6.6 Ap6s o prazo citado os pedidos de alteragao, inclusao ou exclusao de resultado de 
avaliagao somente serao analisados, excepcionalmente, pela Coordenagao Nacional 
do GCR, desde que correspondam ao perfodo avaliativo imediatamente anterior ao 
perfodo de avaliagao em curso. Como os resultados de avaliagao subsidiam os 
programas da Area de Gestao de Pessoas e outros definidos pela Diregao da 
Empresa, esta pratica deve ser eliminada. 
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6. 7 As solicitag6es de alteragao devido a erros operacionais ou tecnicos,serao 
analisadas pela Coordenagao Nacional do GCR desde que relativas aos ultimos 1 0 
a nos. 
6.8 A Coordenagao Nacional do GCR fara a analise da solicitagao e emitira uma Cl de 
resposta ao 6rgao solicitante informando sabre o deferimento/indeferimento da 
solicitagao. 
7- CONSEQOENCIAS DO NAO CUMPRIMENTO DO PROCESSO DE AVALIACAO 
DE DESEMPENHO 
7.1 0 Gestor que nao efetivar a formalizagao do Plano de Trabalho do empregado 
e/ou nao efetivar o acompanhamento ate 30 dias ap6s o final de cada trimestre sera 
comunicado pelos 6rgaos responsaveis regionalmente, sabre a pendencia e 
permanecendo essa situagao par mais 1 0 dias. 0 seu gestor superior sera acionado 
pela gestao regional do GCR e na AC pela coordenagao nacional do sistema para a 
devida regularizagao. 
7.2 0 Gestor que nao efetivar a avaliagao de desempenho do seu empregado dentro 
do prazo definido devera ter esse fato consignado no seu Hist6rico de Desempenho 
com os devidos impactos em sua avaliagao de competencias. 
7 .3. Cabe aos 6rgaos de coordenagao do GCR informar aos gestores superiores os 
casas de nao cumprimento do processo de avaliagao respectivamente na Regional e 
naAC. 
8 PROCEDIMENTOS PARA A VALIDACAO DAS CLASSIFICACOES 
"REFERENCIAL" e "NAO ALINHADO" 
8.1 Validagao 
8.1.1 E o ato de tornar legftimo ou legal. 
8.1.2 No gerenciamento de Competencias e Resultados - GCR, e a confirmagao ou 
nao dos resultados de altos e baixos desempenhos, visando garantir a coerencia entre 
atribuig6es do empregado, com as metas planejadas e as alcangadas, indicadores 
organizacionais, perfil de competencias e indicadores constantes do Plano de 
Trabalho. 
8.2 A validagao e efetuada pelo Gestor hierarquicamente superior em conjunto com 
o(s) avaliador(es) que analisam os resultados de metas e competencias apresentados 
pelos colaboradores com base no Roteiro para Analise dos Resultados de Metas e 
Perfil Profissional. 
8.3 Este procedimento visa a confirmagao dos resultados de desempenho dos 
empregados que lograram o De.sempenho "REFERENCIAL" e "NAO ALINHADO", 
conforme os dados levantados pelo gestor avaliador. 
8.4 A Classificayao "REFERENCIAL" e obtida pela superagao das metas (resultado 
media acima de 6rgao gestor do sistema GCR na DR 115%), combinado com 
excelentes avaliag6es em todas as competencias. 
8.4.1 Par se tratar de um resultado cuja frequencia esperada de ocorrencia e bern 
reduzida, uma vez que identifica aqueles colaboradores com alto potencial, faz-se 
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necessaria a confirmagao destas avaliag6es com o objetivo de indicar para a 
Organizagao um empregado a ser melhor aproveitado na evolugao de sua carreira e, 
para os demais, um referencial de desempenho. 
8.5 A validagao de resultado devera ser realizada no perfodo de fechamento dos 
resultados de avaliagao com o empregado, conforme modelo definido pela 
Coordenagao Nacional do sistema GCR. 
8.5.1 lnstrumentos utilizados: 
a) Relat6rio Metas e Compet€mcias; 
b) Roteiro de Validagao para Analise dos Resultados de Metas e Competencias 
para Desempenho REFERENCIAL, conforme modelo definido pela Coordenagao 
Nacional do GCR; 
c) Roteiro de Validagao para Analise dos Resultados de Metas e Competencias 
para: Desempenho NAO ALINHADO, conforme modelo definido pela 
Coordenagao Nacional do GCR. 
8.6 A validagao de resultado devera ser realizada da seguinte forma: 
8.6.1 Gestor lmediato: 
a) a) ao constatar, durante o fechamento/consolidagao do GCR, os resultados 
de desempenho REFERENCIAL e NAO ALINHADO realiza a analise conforme 
roteiro, junto como empregado; 
b) registra no Relat6rio Metas e Competencias, no campo Observagao, o que foi 
planejado para o aproveitamento dos profissionais com resultado de 
desempenho REFERENCIAL e as ag6es planejadas para a melhoria do 
desempenho NAO ALINHADO; 
c) confirmado o resultado, encaminha Relat6rio Metas e Competencias e o 
Roteiro para analise com as respostas para validagao pelo Chefe 
hierarquicamente superior. 
8.6.2 Gestor hierarquicamente superior (Chefe de Departamento/Gerentes na AC) , 
(Diretor Regionai/Gerente de area/REOP na DR): 
a) efetua a analise do Relat6rio Metas e Competencias e das informag6es 
prestadas no Roteiro para Analise dos Resultados de cada um dos resultados 
de Metas alcangadas e das avaliag6es de ca~a Competencia de to9os os 
empregados com resultados REFERENCIAL e NAO ALINHADO de sua Area; 
b) valida os resultados ou questiona algum dado, se foro caso; 
c) escreve "resultado confirmado" ao lado do desempenho 
d) se houver alterag6es, encaminha a solicitagao de exclusao do resultado final a 
area gestora do GCR na Regional que reabrira a avaliagao para registro das 
alterag6es e emissao do novo Relat6rio Metas e Competencias; 
e) ap6s a confirmagao do resultado, assina o Relat6rio Metas e Competencias no 
espago reservado ao avaliador, juntamente com o gestor que avaliou 
anteriormente; 
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f) solicita ao gestor que tire uma c6pia do Relat6rio Metas e Competencias 
validado e de retorno ao empregado do resultado da valida<;ao do seu 
desempenho; 
g) o gestor avaliador processa as altera<;6es (se houver) no sistema informatizado 
GCR, consolida os dados da sua Unidade e os envia a CAD ou responsavel 
pelo GCR na Area, no caso da AC, ou ao representante do GCR na 
REOP/Area, quando for DR; 
h) lista em e-mail ou Cl os empregados, cujo desempenho passou pelo Processo 
de Valida<;ao e envia para a CAD ou responsavel pelo GCR na Area no caso 
da AC, ou ao representante do GCR na REOP/Area, quando for DR. 
9- ARQUIVAMENTO 
9.1 Os Relat6rios de Metas e Competencias referentes as tres ultimas avalia<;6es de 
cada empregado deverao ser mantidos, devidamente assinados pelo avaliador e pelo 
avaliado, na area I unidade de lota<;ao do empregado durante urn ano e depois 
recolhidos ao arquivo. 
9.2 Na Administra<;ao Central, o Relat6rio de Metas e Competencias devera ser 
arquivado na area/unidade de lotagao do avaliado, devidamente assinados pelo 
avaliador e avaliado, durante urn ano e depois recolhido ao arquivo central da Diretoria 
Regional de Brasilia, onde devera permanecer por urn perlodo de cinco anos. 
10 - GENERALIDADES 
10.1 Anualmente o 6rgao gestor do sistema de avalia<;ao pod era realizar altera<;ao do 
numero maximo e mlnimo de metas e competencias, assim como no questionario de 
avaliagao de competencias. 
10.2 A inclusao e exclusao de metas padrao e competencias profissionais serao de 
responsabilidade da area gestora nacional do sistema. 0 processo de reavalia<;ao das 
metas padrao corporativas e competencias deverao ser efetuados a partir de 
periodicidade estabelecida pela area gestora do sistema GCR, em consonancia com 
as diretrizes estabelecidas pela Diretoria da ECT, em conjunto com as respectivas 
Diretorias de Area. 
***** 
